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SAMENVATTING 
 
Aanleiding voor het onderzoek  
Deze scriptie sluit aan bij de afstudeerkring “effectieve verandermanagers”. Aanleiding voor dit 
onderzoek was de brede vraag “Wat onderscheidt een effectieve veranderingsmanager op het 
middenniveau in organisaties van een minder effectieve bij het implementeren van 
veranderingen?” Binnen deze brede vraag past de centrale vraagstelling in dit onderzoek: “Welke 
neerwaartse activiteiten oefenen middenmanagers uit in een sensemakingproces tijdens een 
verandering?“ 
 
Middenmanager  
Allereerst definiëren we het begrip ‘middenmanager’. De middenmanager bevindt zich op een 
kruispunt: In de verticale lijn tussen het topmanagement en de werkvloer, op de horizontale lijn 
tussen de diverse afdelingen (Nonaka,1994). Ten behoeve van mijn onderzoek sluit ik mij aan bij 
de positionering van Huy (2001). Hij plaatst de middenmanager  2 lagen onder de CEO en 1 laag 
boven lijnmedewerkers en professionals. In een veranderingsproces heeft de middenmanager 
verschillende rollen te vervullen. Deze verschillende rollen zijn, onder anderen,  beschreven door 
Huy (2001) en Quinn (1998). Zij noemen: entrepreneur, communicator en therapeut, stimulator, 
mentor, innovator, bemiddelaar, producent, bestuurder, coördinator, controleur. De 
onderzoekers zijn het er over eens dat de middenmanager moet balanceren en doseren in de 
verschillende rollen om effectief te kunnen zijn in een veranderingsproces.  
 
Sensemakingproces  
Dit onderzoek probeert meer kennis te genereren over welke neerwaartse activiteiten 
middenmanagers uitoefenen gedurende een sensemakingproces tijdens een verandering. We 
definiëren het begrip ‘sensemakingproces’. Het sensemakingproces vindt plaats als mensen 
geconfronteerd worden met boodschappen of gebeurtenissen die nieuw zijn. Door met deze 
nieuwe informatie te kijken naar de bestaande werkelijkheid, is een bewustwording op gang 
geholpen die kan leiden tot verandering. Er is nog weinig onderzoek gedaan naar de activiteiten 
(wat doen middenmanagers op dagelijkse basis) van middenmanagers in 
sensemakingprocessen. Rouleau & Balogun (2007) hebben dat wel onderzocht en onderscheiden 
de volgende vier sensegivingactiviteiten: het uitrollen van netwerken; het distribueren van 
gedachten door het voeren van gesprekken; het identificeren van sociale en culturele systemen.  
 
Relevantie onderzoek  
De externe validiteit van het hierboven genoemde onderzoek van Rouleau & Balogun (2007) is 
echter beperkt, doordat deze is uitgevoerd onder een kleine populatie in Canada en het Verenigd 
Koninkrijk. Mijn onderzoek wil een bijdrage leveren aan de toename van de externe validiteit 
door te verifiëren of de neerwaartse activiteiten van de middenmanager die gevonden zijn in het 
onderzoek van Rouleau & Balogun (2007) middels een andere onderzoeksmethode en met een 
andere onderzoekspopulatie (de Nederlandse zorginstelling Tactus). Wat betreft de praktische 
relevantie kan gezegd worden dat mijn onderzoek meer inzicht geeft aan de middenmanagers in 
welke activiteiten zij uitvoeren of zouden kunnen uitvoeren. Zij kunnen zich bewust worden van 
hun mogelijkheden om invloed uit te oefenen op het sensemakingproces van hun medewerkers. 
Ik verwacht daarmee hun effectiviteit te vergroten. 
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Centrale vraag en deelvragen  
Bij de centrale vraag kunnen de volgende deelvragen geformuleerd worden:  
1. Wat is de rol van middenmanagers in een sensemakingproces tijdens een verandering? 
2. Zijn de neerwaartse sensemakingactiviteiten van middenmanagers (uit de studie van Rouleau 
& Balogun, 2007) ook te identificeren zijn binnen één Nederlandse GGZ-stichting? 
3. Zijn er andere neerwaartse sensemakingactiviteiten van middenmanagers te identificeren? 
 
Conceptuele model  
Het model dat de basis is voor de beantwoording van de tweede en derde deelvraag, is 
gebaseerd op de literatuur. In dit model worden de sensemakingactiviteiten van de 
middenmanager als een onafhankelijke variabele gezien die direct invloed heeft op het 
sensemakingproces binnen het team. Dit onderzoek richt zich derhalve op het bestuderen van de 
sensemakingactiviteiten van de middenmanager en hun effect op het sensemakingproces binnen 
het team.  
 
Onderzoeksopzet  
Het onderzoek is opgesteld als multiple-case design, toetsend onderzoek. Toetsend, omdat de 
externe validering van de neerwaartse sensemakingactiviteiten van de middenmanager nog laag 
is. Het multiple-case design biedt de mogelijkheid om cases met elkaar te vergelijken en bredere 
steun te vinden voor de geformuleerde proposities. De voorgenomen bronnen waren een (één 
op één) interview met acht middenmanagers, een groepsinterview met meerdere medewerkers 
per middenmanager en documenten. De focus in alle interviews was de middenmanager en 
diens sensemakingactiviteiten. De opgevraagde en aangeleverde documenten zijn echter geen 
adequate bron van informatie gebleken.  
 
Resultaten  
De eerste deelvraag is beantwoord middels literatuurstudie. De onderzoekers zijn het er over 
eens dat de middenmanager moet balanceren en doseren in de verschillende rollen om effectief 
te kunnen zijn in een veranderingsproces. De tweede en derde deelvraag werden beantwoord 
middels een multiple-case design onderzoek. De resultaten uit dit onderzoek laten zien dat de 
neerwaartse sensemakingactiviteiten uit de studie van Rouleau & Balogun (2007), inderdaad 
gevonden werden binnen de genoemde GGZ-stichting. De hypothese is daarmee geverifieerd.  
De derde conclusie is dat er geen andere neerwaartse sensemakingactiviteiten van 
middenmanagers zijn geïdentificeerd. Door de verkregen informatie over de vier 
sensemakingactiviteiten van middenmanager terug te brengen naar handelingsniveau, is 
zichtbaar geworden dat er verschillen zijn tussen de middenmanagers. De handelingen in 
gezamenlijkheid leidden wel tot de vier sensemakingactiviteiten.  
 
Discussie  
De casestudie heeft geen nieuwe activiteiten aangetoond. Dat maakt de definiëring van het 
begrip steviger. Door de vier sensemakingactiviteiten (Rouleau & Balogun, 2007) op een derde 
niveau op te delen in kleinere eenheden, draagt deze casestudie tevens bij aan een nadere 
definiëring van het begrip ‘neerwaartse sensemakingactiviteiten van de middenmanager’. Door 
de verduidelijking van het begrip is kwantitatief onderzoek beter mogelijk, waardoor nu ook 
causale verbanden tussen de neerwaartse sensemakingactiviteiten van de middenmanager en 
de sensemaking bij de medewerkers gemaakt kunnen worden. 
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Aanbevelingen  
In een vervolgonderzoek zou het conceptuele model deels of geheel onderzocht kunnen worden. 
Met een dergelijk onderzoek, of meerdere onderzoeken zou meer duidelijkheid kunnen komen 
over de mate van invloed van de mediërende factoren en modererende factor op de 
sensemaking. Aanbeveling voor verder onderzoek is om de onderzoeksmethode te variëren of 
uit te breiden met bijvoorbeeld  participerende observatie. Dan zou waarneming kunnen 
plaatsvinden vanuit het perspectief van een betrokkene (Yin, 2003).  Een andere methode om de 
activiteiten beter te inventariseren is het laten bijhouden door managers van hun 
sensemakingactiviteiten. Een bijkomende propositie die dit onderzoek oplevert, is dat de relatie 
tussen al dan niet hebben van onbewuste kennis en het beschikken over ervaring als 
leidinggevende niet gelegd kan worden. Deze propositie zou verder onderzocht kunnen worden.  
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HOOFDSTUK 1: INLEIDING 
1.1 Introductie 
Deze scriptie sluit aan bij de afstudeerkring “effectieve verandermanagers”. Centraal in deze 
studie staat de vraag: “Wat onderscheidt een effectieve veranderingsmanager op het middenniveau in 
organisaties van een minder effectieve bij het implementeren van veranderingen?”  
De middenmanager heeft een bijzondere positie in de organisatie, namelijk: op een kruispunt. 
In de verticale lijn tussen het topmanagement en de werkvloer, op de horizontale lijn tussen de 
diverse afdelingen (Nonaka,1994), De middenmanager coördineert niet alleen de afstemming 
tussen de beschikbare middelen en de benodigde inzet, zodat het werkproces goed en efficiënt 
kan worden uitgevoerd (Elshout, 2006), maar legt ook verbindingen met andere 
organisatieonderdelen, zodat de rol in de keten goed vervuld kan worden (Nonaka, 1994).  In een 
veranderingsproces heeft de middenmanager verschillende rollen te vervullen. Deze 
verschillende rollen zijn, onder anderen,  beschreven door Huy (2001), Druskat & Wheeler (2003) 
en Quinn (1998). De beschrijvingen hebben als overeenkomst dat de middenmanager moet 
balanceren en doseren in de verschillende rollen om effectief te kunnen zijn. Daarbij hebben 
middenmanagers een unieke rol, niet alleen leiden zij een verandering, de middenmanagers 
moet vaak zelf ook veranderen (Stoker, 2005).  
1.2 Achtergrond en aanleiding voor het onderzoek.  
Dit onderzoek beoogt een bijdrage te leveren aan het inzicht in welke neerwaartse activiteiten 
middenmanagers uitoefenen gedurende een sensemakingproces tijdens een verandering. 
In mijn onderzoek richt ik mij op de vraag welke neerwaartse activiteiten middenmanagers 
uitoefenen in het sensemakingproces tijdens verandering. Uit de literatuurstudie blijkt dat er veel 
onderzoeken zijn gedaan naar sensemaking en de rol van het management in algemene zin en 
middenmanagement in het bijzonder. (Woolridge, 2008). Bijna alle onderzoeken kijken naar de 
opwaartse beïnvloeding (invloed van middenmanager op de vorming van de strategie richting het 
topmanagement) of zijwaartse beïnvloeding (richting ‘peers’). Slechts enkele onderzoeken 
hebben betrekking op de neerwaartse beïnvloeding (vanuit middenmanagement richting 
medewerkers). 
In een veranderingsproces gaat de ‘sense fase’ vooraf aan het omslagpunt van de 
verandering. Het sensemakingproces vindt plaats als mensen geconfronteerd worden met 
boodschappen of gebeurtenissen die nieuw zijn. Door met deze nieuwe informatie te kijken naar 
de bestaande werkelijkheid, is een bewustwording op gang geholpen die kan leiden tot 
verandering. Het sensemakingproces vindt plaats bij medewerkers en managers. Gebeurtenissen 
(‘triggers’) die leiden tot het op gang brengen van collectieve nieuwe betekenisconstructies, 
kunnen enerzijds geplande veranderinterventies (zoals trainingen, bijeenkomsten) of anderzijds 
ongeplande veranderinterventies (tijdens een werkoverleg of bij het koffieapparaat) zijn. Er wordt 
in dat laatste geval verbaal en non-verbaal gecommuniceerd door het delen van gedachten, 
roddels en geruchten. Dit leidt tot nadenken over de individuele betekenisconstructie (Balogun & 
Johnson, 2005) en beïnvloedt uiteindelijk het handelen. Balogun & Johnson (2005) herkenden in 
hun studie twee typen sociale interpretatieprocessen; verticale (tussen middenmanagement en 
topmanagement) en horizontale processen (tussen de middenmanagers onderling). Beide typen 
processen hadden zeer uiteenlopende uitingsvormen, van zeer formeel verbaal (geschreven en 
gesproken) tot zeer informeel (roddels, grappen). Het meeste invloed op de betekenisgeving van 
de mensen die volgens het geplande proces moeten veranderen, hadden de horizontale sociale 
interpretatieprocessen, waarin op een informele manier met elkaar gesproken werd, door het 
delen van geruchten, roddels en verhalen.  
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Slechts twee onderzoeken hebben plaatsgevonden naar de activiteiten die middenmanagers 
ondernemen binnen een sensemakingproces. Rouleau (2005) heeft vier neerwaartse activiteiten 
van middenmanagers in een sensemakingproces geïdentificeerd, te weten;  
- vertalen (door het vertellen van verhalen toegepast op de ontvanger),  
- coderen (vertalen in de sociale normen van de groep),  
- disciplineren (sturen door het produceren van subjectieve en emotionele effecten), 
- bekrachtigen (voorzien van goede redenen om het nieuwe idee te adopteren).  
De activiteiten worden uitgevoerd op een heel natuurlijke wijze en zijn terug te vinden in de 
dagelijkse gang van zaken, in de terugkerende routines en gesprekken. De middenmanagers 
kunnen deze activiteiten uitvoeren, mede op basis van hun onbewuste kennis. Rouleau & 
Balogun (2007) hebben de vraag onderzocht welke onbewuste kennis nodig is om de 
belangrijkste sensemakingactiviteiten uit te voeren. Met name twee van de vier vormen van 
onbewuste kennis spelen een belangrijke rol in de sensemakingprocessen; semantische 
praktische kennis en sociaal-culturele praktische kennis. Deze twee vormen van onbewuste 
kennis wordt toegepast onafhankelijk van de diverse situaties van de deelnemers. Uit het 
onderzoek blijkt dat er een relatie is tussen interpretatie en actie, in figuur 5 is dit schematisch 
weergegeven. Door het gebruik van semantische kennis weet de middenmanager verschillende 
doorvertalingen van de verandering te maken, zodat hij het betreffende publiek zal aanspreken 
middels hun eigen begrippenkader. Zo kan het zijn dat mensen met een verschillende motivatie, 
dezelfde verandering helpen bewerkstelligen. Het uitrollen van netwerken doet een beroep op de 
capaciteit van middenmanagers om mensen te mobiliseren en op die wijze zingevingprocessen 
vorm te geven en coalities voor de betekenisgeving te creëren.  Het gaat er dus niet alleen om de 
juiste mensen in de netwerken te betrekken, maar ook hoe je de verschillende groepen laat 
samenwerken (Rouleau & Balogun, 2007). Om die verschillende groepen te kunnen laten 
samenwerken, is het nodig om meerdere vertalingen (voor meerdere netwerken in hun eigen 
begrippenkader) te kunnen maken en in contact te brengen met elkaar. Hieruit blijkt dat de 
activiteiten onderling afhankelijk zijn. 
1.3 Doelstelling en theoretische relevantie 
Vanwege de mediator rol (tussen top en operatie) van middenmanagers is hun positie complex in 
strategische veranderingsprocessen. Het is daarom niet verwonderlijk dat er veel verschillende 
onderzoeken zijn gedaan naar de rol van middenmanagers in (strategische) 
sensemakingprocessen. Uit de literatuurstudie van Woolridge (2008)  blijkt dat de meeste 
onderzoeken over sensemakingprocessen en de rol van middenmanagers gaan over ‘issue-
selling’, vaak richting het topmanagement. Een beperkt aantal onderzoeken gaat over de 
neerwaartse issue-selling (Huy, 2001, Nonaka, 1994 en Kodama, 2005, Rouleau, 2005). Er is nog 
weinig onderzoek gedaan naar de activiteiten (wat doen middenmanagers op dagelijkse basis) 
van middenmanagers in sensemakingprocessen. Rouleau (2005) en Rouleau & Balogun (2007) 
hebben dat wel onderzocht. Zij hebben daarvoor een nieuwe invalshoek gekozen ten opzichte 
van de andere onderzoeken. De externe validiteit van hun onderzoeken is beperkt doordat ze 
zijn uitgevoerd onder een kleine populatie ( respectievelijk 2 en 58 respondenten) in Canada en 
het Verenigd Koninkrijk.  
 
1.4 Praktische relevantie 
Als HR adviseur voor de Rabobank Groep en voor mijn huidige werkgever Tactus Verslavingszorg, 
merk ik (als indirect betrokkene) dat middenmanagers tot op bepaalde hoogte zich bewust zijn 
van een sensemakingproces bij hun medewerkers. De middenmanagers lijken niet bewust 
invloed op het sensemakingproces uit te oefenen. Ik wil de middenmanagers adviseren ten 
aanzien van hun rol in het sensemakingproces door inzicht te geven in welke activiteiten zij 
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uitvoeren of zouden kunnen uitvoeren en de middenmanagers door deze inzichten bewust 
maken van hun mogelijkheden om invloed uit te oefenen op het sensemakingproces van hun 
medewerkers. Ik verwacht daarmee hun effectiviteit te vergroten. 
1.5 Centrale vraagstelling  
Centrale vraagstelling in dit onderzoek: Welke neerwaartse activiteiten oefenen middenmanagers 
uit in een sensemakingproces tijdens een verandering?  
Hierbij kunnen de volgende deelvragen geformuleerd worden.  
1. Wat is de rol van middenmanagers in een sensemakingproces tijdens een 
verandering? 
2. Zijn de neerwaartse sensemakingactiviteiten van middenmanagers (uit de studie 
van Rouleau & Balogun, 2007) ook te identificeren zijn binnen één Nederlandse 
GGZ-stichting? 
3. Zijn er andere neerwaartse sensemakingactiviteiten van middenmanagers te 
identificeren? 
De eerste deelvraag zal middels literatuuronderzoek worden beantwoord. De tweede en 
derde deelvraag worden beantwoord middels een multiple-case design onderzoek.  
1.6 Belangrijkste begrippen  
Kernbegrippen: 
Middenmanager: Ten behoeve van mijn onderzoek sluit ik mij aan bij de positionering van Huy 
(2001).Hij plaatst de middenmanager  2 lagen onder de CEO en 1 laag boven lijnmedewerkers en 
professionals. 
Sensemakingproces: Sensemakingprocessen worden door Balogun & Johnson (2005) omschreven 
als processen waarbij middels conversaties en verhalen door mensen een intersubjectief 
wereldbeeld gecreëerd en onderhouden wordt. Er zijn veel kanalen waarmee ideeën en 
concepten aan mensen worden overgedragen, bijvoorbeeld via documenten, gesprekken, 
roddels, verhalen, documenten of symbolisch (wanneer zij refereren aan het gedrag en de 
handelingen van anderen). 
Sensegivingproces: Gioia (1991) beschouwt ‘sensegiving’ als het proces waarbij geprobeerd wordt 
om ‘sensemaking’ van anderen te beïnvloeden in een gewenste herdefiniëring van de 
organisatorische werkelijkheid. Ondanks dat sensegiving en sensemaking te onderscheiden zijn 
als twee verschillende concepten, is dit onderscheid vaak moeilijk te maken. 
Sensemakingactiviteiten: Gedragingen, uitingen, denkprocessen die bijdragen aan het verklaren, 
uitleggen of het vertalen van een situatie, gedrag of waarneming 
Sensegivingactiviteiten: Rouleau & Balogun (2007) hebben vier sensegivingactiviteiten van de 
middenmanager geïdentificeerd: 
- het uitrollen van netwerken;  
- het distribueren van gedachten door het voeren van gesprekken; 
- symbolische en verbale weergaven geven; 
- het identificeren van sociale en culturele systemen. 
1.7 Leeswijzer  
In hoofdstuk 2 is het literatuuronderzoek; hierin wordt sensemaking als fase in een strategisch 
veranderingsproces toegelicht. Het begrip sensemaking als sociaal interactieproces wordt nader 
uitgewerkt en de rol van de middenmanager daarin wordt toegelicht. Hoofdstuk 2 wordt 
afgesloten met een conclusie. In de conclusie wordt antwoord gegeven op de eerste deelvraag 
van dit onderzoek. Daarnaast worden de bevindingen uit de literatuur verwerkt tot een 
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aangescherpt conceptueel model, dat als basis dient voor de beantwoording van de overige twee 
deelvragen.  
In hoofdstuk 3 worden de methodologische keuzes gemotiveerd en toegelicht.  De wijze van 
dataverzameling, operationalisatie van variabelen en analyse worden verantwoord. Tot slot 
wordt de wijze waarop de onderzoeksopzet bijdraagt aan de validiteit en betrouwbaarheid van 
het onderzoek beschreven. 
De resultaten van het empirisch onderzoek worden beschreven in hoofdstuk 4. In dit 
hoofdstuk worden de twee resterende deelvragen beantwoord. De beperkingen van het 
onderzoek en de gevonden resultaten worden toegelicht.  
De conclusies die uit de resultaten van het onderzoek getrokken kunnen worden, worden 
weergegeven in hoofdstuk 5. De relevantie voor de bestaande wetenschappelijke kennis,  
relevantie voor de praktijk en aanbevelingen voor vervolgonderzoek worden besproken. 
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HOOFDSTUK 2: LITERATUURONDERZOEK 
2.1 Inleiding  
Het literatuuronderzoek dient als theoretische basis voor het onderzoek. In dit hoofdstuk wordt 
de sensemaking als fase in een strategisch veranderingsproces toegelicht. Het begrip 
sensemaking als sociaal interactieproces wordt nader uitgewerkt en de rol van de 
middenmanager daarin wordt toegelicht. Mediërende en modererende invloeden op het proces 
van sensemaking door de middenmanager, worden besproken. Het hoofdstuk wordt afgesloten 
met een conclusie. In de conclusie wordt antwoord gegeven op de eerste deelvraag van dit 
onderzoek. Daarnaast worden de bevindingen uit de literatuur verwerkt tot een aangescherpt 
conceptueel model, dat als basis dient voor de beantwoording van de overige twee deelvragen. 
Deze laatste deelvragen zullen middels casestudie worden onderzocht. In hoofdstuk 3 wordt de 
methode van onderzoek uiteengezet.     
2.2 Sensemaking- en sensegiving in veranderingsprocessen  
Om de eerste onderzoeksvraag te beantwoorden, is het belangrijk om duidelijk te hebben wat de 
rol van sensemaking en sensegiving is binnen een strategisch veranderingsproces. 
Binnen een organisatie vinden interpretatieprocessen plaats, waarin de leden van de 
organisatie betekenis geven aan hun waarnemingen. Deze betekenisconstructies (cognities) 
zetten zij om in gedrag. Dat betekent ook dat wanneer er sprake is van een strategische 
verandering bij een organisatie, dat er veel activiteit plaatsvindt omtrent deze 
betekenisconstructies, voordat dit leidt tot een gedragsverandering. Sensemaking wordt in deze 
studie gezien als gedragingen, uitingen, denkprocessen die bijdragen aan het verklaren,  
uitleggen van een situatie, gedrag of waarneming, ten einde tot een nieuwe betekenisconstructie 
te komen (Gioia, 1991, Balogun & Johnson, 2005).  
Sensegiving is het pogen om sensemaking, de betekenisgeving van anderen, te beïnvloeden in 
een gewenste herdefiniëring van de organisatorische werkelijkheid (Gioia, 1991). Sensegiving en 
sensemaking zijn te onderscheiden als twee verschillende processen, maar ondanks dit 
onderscheid is het verschil in de praktijk vaak moeilijk waar te nemen. De grenzen van beiden 
processen lopen in elkaar over, Rouleau (2005) vergelijkt het met twee kanten van dezelfde munt. 
Omwille van de helderheid en kadering is ervoor gekozen om het begrip sensegiving buiten deze 
studie te houden. 
Binnen een veranderingsproces beschouwen we de fase voorafgaand aan het omslagpunt van 
de verandering als de sense fase (Kloosterboer, 2008). Binnen de sense fase vinden 
sensemakingprocessen plaats. Dat zijn sociale en individuele processen waarbij mensen middels 
gedragingen, uitingen en denken tot een nieuwe betekenisconstructie komen (Gioia, 1991; 
Balogun & Johnson, 2005) door het verklaren en/of uitleggen van een situatie, gedrag of 
waarneming. Op basis van de betekenisconstructies zullen mensen gaan handelen (Balogun & 
Johnson, 2005).  
Uit de literatuurstudie blijkt echter dat de beïnvloeding niet alleen gebeurt door de 
leidinggevende (verticale sensegiving), maar ook horizontaal (tussen peers). Uit de studie van 
Balogun & Johnson (2005) blijkt dat de horizontale interactieprocessen zelfs grotere invloed 
hebben op de sensemaking, dan de verticale interactieprocessen. De interactie vindt plaats door 
“ triggers”. Die triggers kunnen georganiseerd zijn (bijvoorbeeld trainingen of bijeenkomsten), 
maar kunnen ook incidenten zijn op basis waarvan mensen met elkaar in gesprek gaan. Vanuit 
een collectieve beeldvorming ontstaat dan een individuele betekenisconstructie. Naarmate de 
betekenisconstructies meer congruent zijn met elkaar, is de voorspelbaarheid van de uitkomsten 
ook groter (Balogun & Johnson, 2005).  
  
 
10 
2.2.1 Sensemaking als fase in een strategisch veranderingsproces  
In een strategieproces zijn drie fasen te herkennen; sensemaking, besluitvorming en 
uitvoeringsactiviteiten (Kloosterboer, 2008). In hoofdlijnen beschrijft Kloosterboer (2008) dat de 
(strategische) sensingfase ontstaat door een belevingservaring van een individu, een 
bewustwording. In de sensingfase wordt het individu bekrachtigd in zijn bewustwording en 
probeert al kleine veranderingen aan te brengen. Veranderen gaat voor mensen met spanning 
en angst gepaard. Mensen zullen dan ook geneigd zijn om eerst kleine stappen te kiezen. Dit gaat 
door totdat er een triggerpoint wordt bereikt, bijvoorbeeld een drastische winstdaling of een 
ongeluk. Omdat het dan niet mogelijk is om met kleine veranderingen (single-looplearning) de 
gewijzigde werkelijkheid te integreren in de gedragspatronen, leidt het triggerpoint tot serieuze 
agendering van het probleem. Dat is het moment waarop besluitvorming plaatsvindt, waarna 
vervolgens de uitvoeringsactiviteiten plaatsvinden. De fasen volgen elkaar niet lineair op. Tijdens 
de sensingfase is er ook al sprake van besluitvorming en bijstelling van gedrag, maar dan gaat 
het om de kleine veranderingen. Het strategieproces is dus iteratief, er vindt wisselwerking plaats 
tussen de verschillende fasen.   
 
 
                       
Figuur 1. Sensemaking als fase in veranderingsproces (vrij naar Kloosterboer, 2008) 
 
Weick & Sutcliffe (2005) geeft aan dat mensen overal geconfronteerd kunnen worden met 
boodschappen of gebeurtenissen die nieuw zijn voor hen. Door met deze nieuwe informatie te 
kijken naar de betekenisconstructies, kan een bewustwordingsproces op gang worden geholpen 
die kan leiden tot verandering. Weick & Sutcliffe (2005) noemen dat de vraag: “same or 
different?”, in ander woorden; is dit nieuw voor mij of past dit in mijn huidige 
betekenisconstructies? Als een omgeving verandert, zullen mensen zich oriënteren op de vraag; 
hoe ga ik om met deze nieuwe situatie? Het antwoord op de vraag zijn de nieuwe 
betekenisconstructies. Deze nieuwe betekenisconstructies blijven in beweging. Rouleau (2005) 
stelt dat de omgeving waarin organisaties opereren continue veranderd en dat de strategische 
sensemaking ook continue verandert.  
Een andere weergave van de invloed van sensemaking in een (strategische) verandering is 
gegeven door Kelman (2005). Kelman (2005) geeft aan dat er een brede, non-academische 
opvatting is dat verandering zichzelf voorstuwt in een richting. Een soort sneeuwbaleffect, ook 
wel positieve feedback genoemd. Positieve feedback bekrachtigt in dezelfde richting. Verandering 
die plaats vindt door positieve feedback komt langzaam op gang, maar op een zeker moment 
ontstaat er een omslagpunt waarop er voldoende massa is, zodat een verandering zichzelf 
voortstuwt.  Dat omslagpunt wordt ook wel het tippingpoint genoemd. De theorie van Kelman 
(2005) is geënt op adoptie, waarbij een lid van een groep een (nieuw) idee (mogelijk van buiten de 
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groep) introduceert in de groep. Dit idee (nieuwe betekenisconstructie) wordt bekrachtigd 
middels positieve feedback, waardoor uiteindelijk het sneeuwbaleffect ontstaat. 
2.2.2. Sensemaking, een sociaal interactieproces 
Balogun & Johnson (2005) hebben de sensemaking bij middenmanagers (de middenmanagers 
waren subject van het onderzoek) onderzocht in een veranderproces. Dit hebben zij gedaan 
middels een longitudinaal real-time onderzoek binnen een grote organisatie. Hun onderzoek 
heeft een model opgeleverd, waarin het senseproces wordt verklaard.  
Uit het model blijkt  dat de middenmanagers diverse “triggers” hadden voor het sociale 
interpretatieproces. De “triggers” waren de geplande veranderdoelen (zoals kostenreductie, 
nieuwe cultuur), geplande veranderinterventies (trainingen, communicatiemomenten) en de 
tekortkomingen in de planning (gebrek aan gedetailleerde uitwerkingen, onvoldoende adequate 
informatievoorziening).  
 
 
  Figuur 2. Sociaal interactiemodel van sensemaking, Balogun & Johnson (2005)   
Deze “triggers” leidden tot het delen van interpretaties, discussies, onderhandelingen etc 
(sociale interpretatieprocessen). Hierdoor ontstonden nieuwe betekenisconstructies (schemata). 
Op basis van deze nieuwe (tijdens het proces voortdurend ontwikkelende) betekenisconstructies 
gaan mensen handelen (zie figuur 2), dit daadwerkelijk handelen is een beperkt beïnvloedbare 
uitkomst. Het handelen is namelijk een gevolg van de individuele betekenisconstructies. Balogun 
& Johnson (2005) noemen dit de spontane veranderuitkomsten. Het daadwerkelijke handelen (de 
spontane veranderuitkomsten) binnen de organisatie kan congruent zijn, maar ook 
tegenwerkend zijn. Wanneer de interpretatie/betekenisconstructie van de ontwerpers en de 
ontvangers vergelijkbaar zijn, dan is het waarschijnlijk dat dit leidt tot congruente 
veranderconsequenties (vergelijkbaar handelen en betekenisconstructie in de organisatie).  
Wanneer de interpretatie/betekenisconstructies van de ontwerpers niet gelijk is aan die van de 
ontvangers, dan leidt dit waarschijnlijk tot botsende veranderconsequenties (elkaar 
tegenwerkende handelingen en opvattingen).  
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Balogun & Johnson (2005) herkenden in hun studie twee typen sociale interpretatieprocessen, 
verticale (tussen middenmanagement en topmanagement) en horizontale processen (tussen de 
middenmanagers onderling). Beide typen processen hadden zeer uiteenlopende uitingsvormen, 
van zeer formeel verbaal (geschreven en gesproken) tot zeer informeel (roddels, grappen). De 
verticale en de horizontale interpretatieprocessen kwamen voor in zowel geplande als 
ongeplande vorm, maar over het algemeen waren de verticale processen meer gepland. De 
meeste invloed op de betekenisgeving van de middenmanagers waren echter de horizontale 
sociale interpretatieprocessen, waarin op een informele manier met elkaar gesproken kon 
worden, door het delen van geruchten, roddels en verhalen.  
2.2.3 Benaderingen of visies binnen sensemaking in organisaties 
De onderzoeken naar sensemaking in organisaties volgen hoofdzakelijk twee benaderingen. De 
eerste benadering is een holistische benadering, waarbij de sociale structuur vehikel is voor de 
betekenisgeving. Bijvoorbeeld Homan (2005) beschouwt organisatie als een ‘werkwoord’ en een 
dynamisch proces, waarbij de organisatie het resultaat is van ‘organisatieleerprocessen’. De 
leerprocessen hoeven niet geïnitieerd te worden door het management. Homan (2005) verwijst 
onder andere naar Mintzberg & Westley (1992) in zijn typeringen van de drijvende kracht achter 
veranderingen. Er is een focal factor, een bron van nieuwe of conflicterende informatie. Dat kan 
het management zijn of een projectgroep, maar ook een medewerker of een groep 
medewerkers. Daarom is in deze benadering het in kaart brengen van de sociale structuur van 
belang, om te zien waar de relaties liggen en zo vast te stellen waar informatie-uitwisseling 
plaatsvindt.  
In de tweede benadering staat de beïnvloeding van de betekenisgeving door bepaalde 
groepen centraal. De beïnvloeders zijn dan over het algemeen de leidinggevenden/managers, 
vanwege hun unieke positie van waaruit zij invloed kunnen uitoefenen (Maitlis, 2005). Naar dit 
onderwerp is veel en divers onderzoek gedaan. Uit de inventarisatie van Woolridge (2008) blijkt 
dat er veel onderzoeken zijn gedaan naar sensemaking en de rol van het management in 
algemene zin en middenmanagement in het bijzonder. Woolridge (2008) heeft het onderscheid 
gemaakt in 3 hoofdstromen: de rol van de middenmanager en hun antecedenten, betrokkenheid 
bij strategische en organisatorische cognities en tot slot de relatie tussen het gedrag van de 
middenmanager en de resultaten van de organisatie. Woolridge (2008) heeft een literatuurstudie 
gedaan naar onderzoeken over sensemaking van middenmanagers. Veel van die onderzoeken 
kijken naar de opwaartse beïnvloeding (invloed van middenmanager op de vorming van de 
strategie richting het topmanagement) of zijwaartse beïnvloeding (richting ‘peers’), zo blijkt uit de 
inventarisatie van Woolridge (2008). Deze studie wil de activiteiten van de middenmanager 
richting de medewerkers, de neerwaartse beïnvloeding, achterhalen. Slechts enkele onderzoeken 
hebben betrekking op de neerwaartse beïnvloeding (vanuit middenmanagement richting 
medewerkers), namelijk: Huy (2002), Nonanka (1994) en Rouleau (2005).   
Huy (2002) heeft het effect van emotional balancing onderzocht. Hij beschrijft dat een nieuwe 
gebeurtenis leidt tot de vraag wat die nieuwe gebeurtenis betekent voor het desbetreffende 
individu. Daaraan worden emoties gekoppeld. De verschillende emoties zijn door Huy (2002) in 
een kwadrant onderverdeeld: plezierig versus onplezierig en hoge versus lage activiteit. De 
beïnvloeding van emoties is een groepsproces, waarbinnen de middenmanager een belangrijke 
taak heeft. Uit het onderzoek van Huy (2002) blijkt middenmanagers verschillend omgaan met 
emotiemanagement. Er zijn middenmanagers die zich richten op het verlagen van 
onplezierige/hoge activiteitsemoties (boosheid en angst) en op het verhogen van plezierige/lage 
activiteitsemoties. Andere middenmanagers vertonen juist plezierige/hoge activiteitsemoties 
(enthousiasme) en zoeken naar het verlagen van onplezierige/lage activiteitsemoties 
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(teleurstelling). Juist door beide stijlen van emotiemanagement te hanteren is er volgens Huy 
(2002) een positieve relatie met de uitkomsten.  
Nonanka (1994) beschrijft het proces van kenniscreatie en hoe deze kenniscreatie leidt tot 
strategische verandering en vice versa. De middenmanager heeft dan een belangrijke rol in de 
verticale verbindingen tussen de top van de organisatie met de werkvloer. Ook heeft de 
middenmanager een belangrijke rol in de horizontale verbinding tussen organisaties. Kennis is 
daarmee richtinggevend voor de strategievorming. 
Rouleau (2005) heeft in haar onderzoek  aangetoond hoe sensemaking plaatsvindt.  Rouleau 
(2005) betoogt (wat bevestigd wordt door Woolridge, 2008) dat men tot aan haar onderzoek 
vooral heeft gezocht naar eerste en tweede orde verklaringen. Caluwé & Vermaak (2006) stellen 
dat bij een eerste orde verandering, wordt gezocht naar een verbetering  binnen de bestaande 
regels, er wordt gezocht naar een oplossing voor het probleem. Bij een tweede orde wil men 
inzichten vernieuwen. Het onderzoek van Balogun & Johnson (2005) is daar een goed voorbeeld 
van; zij beschrijven het proces van betekenisgeving. Bij een derde orde verandering is er sprake 
van het ‘leren leren’. Een derde-ordeverandering heeft een grotere veranderdiepte; het gaat 
namelijk niet om wat verandert, maar om hoe  “het” verandert. Een derde ordeverandering wordt 
geanalyseerd door te kijken naar het gedrag. In het onderzoek van Rouleau (2005) naar de 
activiteiten van middenmanagers bij sensemakingprocessen zijn dat de routines en gesprekken 
die middenmanagers voeren, gewoon in het dagelijkse werk (zie figuur 3). 
 
 
 Eerste orde Tweede orde Derde orde 
Strategische sensemaking 
en sensegiving 
Fase van verandering Patronen van interpretatie Set van activiteiten 
Analyseniveau Feiten Uitspraken, verhalen, 
toespraken 
Routines, gesprekken 
Proces Evolutief Iteratief, sequentieel Toepasbaar, bij de gronds, 
begrijpelijk 
Individu Top managers Top managers in relatie 
met interne en externe 
stakeholders 
Managers in relatie met 
interne en externe 
vertegenwoordigers 
Context Strategisch plan Strategische regels Strategische en sociale 
regels 
Figuur 3. Schematische weergave sensemaking en sensegivingprocessen (Rouleau, 2005) 
 
In haar onderzoek heeft Rouleau (2005) voornamelijk de rol van de middenmanagers 
onderzocht, maar zij constateert dat alle leden van de organisatie door communicatie en 
handelingen betekenis geven, beïnvloeden en informatie delen. Rouleau (2005) heeft vier 
belangrijke bevindingen gedaan naar aanleiding van  haar onderzoek; 
- Er is geen vastgesteld menu van acties en handelingen. Sensemaking en sensegiving is 
meer dan heldere patronen, het is eerder een “flux” (continue beweging) en onderhevig 
aan de dagelijkse praktijk.  
- Middenmanagers handelen vanuit hun onbewuste kennis, gezamenlijk verleden en de 
achtergrondkennis die gedeeld wordt met de professionals. Zij putten meer uit hun 
kennis van het verleden, dan vanuit hun belangen of politieke agenda’s.  
- De sociale positie van de middenmanager in zijn team stelt hem in staat om in de 
dagelijkse conversaties een strategische verandering te verkopen.  
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- Door contact met derden (zoals cliënten in dit onderzoek) worden strategische 
veranderingen vormgegeven. Daarom zijn in een veranderende en ambivalente wereld, 
de activiteiten en de verbindingen met de buitenwereld van groot belang.  
2.3 De rol die de middenmanager speelt bij sensemaking in veranderingen 
2.3.1 Positionering en rol middenmanager bij veranderingen in het algemeen 
Wat opvalt in de bestudeerde artikelen  en in het reguliere taalgebruik, is dat er geen eenduidige 
definitie is van de middenmanager. Een oriëntatie ten aanzien van de positionering, rol,en 
competenties van een middenmanager is dus van belang voor de begripsbepaling in dit artikel.  
Van der Weide (2004) plaatst middenmanagers onder het senior management en boven ‘first-line 
supervisors’. Ik sluit mij aan bij de veelgebruikte definitie van Huy (2001). Hij plaatst de 
middenmanager  2 lagen onder de CEO en 1 laag boven lijnmedewerkers en professionals. In 
figuur 4 (Elshout, 2006) worden de verschillen tussen de verschillende besturingsniveaus 
schematisch weergegeven, waarbij de positie van het middenmanagement wordt beschreven in 
het eerste besturingsniveau. Het derde besturingsniveau is de directie. Dit besturingsniveau 
heeft voornamelijk de verantwoordelijkheid om de organisatie te richten (strategisch kader uit te 
zetten). Het tweede besturingsniveau heeft voornamelijk de verantwoordelijkheid om in te 
richten (adviseren bij beleidskeuzen en organiseren van voorwaarden). Het eerste 
besturingsniveau is het middenmanagement, deze coördineert de afstemming tussen de 
beschikbare middelen en de benodigde inzet. Er is geen sprake van een herkenbare scheidslijn 
tussen de verschillende taken of verantwoordelijkheden, het loopt in elkaar over, wat ook door 
het begrip coördinatie gesuggereerd wordt. Het overzicht van Elshout, geeft weer welke rol de 
middenmanager heeft.  
 Positioneren  
Derde besturingsniveau  Het coördineren van het richten 
 Alloceren  
Tweede besturingsniveau  Het coördineren van het inrichten 
 Beschikken  
Eerste besturingsniveau  Het coördineren van het verrichten 
 Inzetten  
Werkproces  Het verrichten 
 Uitvoeren  
Terugkoppeling  Het registreren van de verrichtingen 
 Registreren  
Figuur 4. Het effectiviteitsbegrippenkader, Elshout (2006) 
 
Huy (2001) omschrijft 3 rollen van een middenmanager: entrepreneur, communicator en 
therapeut. Vanuit de entrepreneursrol kan de middenmanager meer mogelijkheden vinden voor 
groei, omdat hij de problemen kent (want hij zit dichtbij de klant, werkvloer en operatie), zit ver 
genoeg van de operatie af om het totaalplaatje te overzien en maakt deel uit van een diverse 
groep (over het algemeen een minder homogene samenstelling dan in het seniormanagement). 
De rol van communicator kan de middenmanager goed uitvoeren, omdat hij weet hoe hij de 
dingen geregeld moet krijgen in de organisatie (door het kennen van de verschillende belangen, 
motivaties en ongeschreven regels), omdat de middenmanager vaak langer werkzaam is in de 
organisatie en omdat hij in andere netwerken zit dan het seniormanagement. De rol van 
therapeut wordt vervuld tijdens het helpen bij verandering, waarbij de middenmanager 
wederom zijn kennis van de individuele medewerker benut. Hij kan mensen direct en persoonlijk 
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aanspreken (terwijl het seniormanagement zich vaak vaag en algemeen moet uitdrukken) en is in 
staat om mensen elkaar te laten helpen (faciliteren groepsproces). 
Druskat & Wheeler (2003) deden onderzoek naar het functioneren van middenmanagers bij 
zelfsturende teams, die als 'externe' managers functioneerden. Zij onderscheiden vier rollen voor 
een middenmanager: verbinder, verkenner, overtuiger en bekrachtiger. Deze vier rollen oefenen 
de middenmanagers uit ten opzichte van de teams en de organisatie. Een effectieve manager 
richt zijn focus op beide (organisatie en teams) en weet de vier rollen te hanteren, waardoor 
team- en organisatieleden zich met elkaar verbonden weten en zich politiek bewust zijn van 
elkaar.  
Quinn (1998) heeft 8 rollen voor middenmanagers beschreven: stimulator, mentor, innovator, 
bemiddelaar, producent, bestuurder, coördinator, controleur. Volgens Elshout (2006) is de 
essentie van dit model dat de vier rollen terugkomen in vier balansen; voor binnen en buiten, 
voor mens en productie, voor verandering en verankering, voor conserveren en vernieuwen 
(Elshout, 2006). Een middenmanager balanceert steeds tussen 2 uiterste rollen en een effectieve 
middenmanager zal al deze 8 rollen in een bepaalde mate uitoefenen.  
2.3.2 Sensemakingactiviteiten van de middenmanager in  het sensemakingproces 
Middenmanagers voeren vier activiteiten uit tijdens het sensemakingproces (Rouleau, 2005), 
namelijk: het vertalen (door het vertellen van verhalen toegepast op de ontvanger), het coderen 
(vertalen in de sociale normen van de groep), het disciplineren (sturen door het produceren van 
subjectieve en emotionele effecten) en het bekrachtigen (voorzien van goede redenen om het 
nieuwe idee te adopteren). De activiteiten worden uitgevoerd op heel natuurlijke wijze en zijn 
terug te vinden in de dagelijkse gang van zaken, in de terugkerende routines en gesprekken.  
2.3.3 De unieke rol van middenmanager in een sensemakingproces 
Stoker (2005)  geeft in haar oratie aan dat middenmanagers een unieke rol hebben in 
veranderingsprocessen. Ik citeer: “De meeste auteurs, zoals Kotter en Collins, hebben het over 
het leiden van de verandering. Dit zou de procesmatige dimensie genoemd kunnen worden, die 
vooral te maken heeft met de implementatie van verandering. Hierbij heeft de leidinggevende de 
rol van ‘change agent’. De leidinggevende moet zorgen voor inspiratie en dient de medewerkers 
te overtuigen. Hij moet om kunnen gaan met weerstand tegen verandering. Dit alles dient om de 
medewerkers te bewegen van gedrag X naar gedrag Y. In een ‘planned change’-benadering is dit 
dus bovendien een tijdelijke rol van leidinggevenden; wanneer medewerkers gedrag Y eenmaal 
vertonen, dan is deze rol uitgespeeld. Leiderschap bij verandering heeft echter nog een andere, 
onderbelichte kant. Van leidinggevenden wordt namelijk meer gevraagd. Immers, de aard van de 
verandering impliceert vaak ook dat de leidinggevende zelf moet veranderen. Dit is te typeren als 
de inhoudelijke dimensie. De inhoudelijke dimensie heeft te maken met het doel van de 
verandering, ofwel de beoogde situatie ná de verandering.“ Stoker (2005) stelt dat de 
verschillende rollen van leidinggevenden bij veranderingen vaak genegeerd worden. 
2.4 Gebruik van onbewuste kennis bij sensemaking  
Alleen Rouleau (2005) heeft onderzocht ‘hoe’ de middenmanagers in staat zijn om hun rol te 
vervullen in sensemakingprocessen (Woolridge, 2008). De middenmanagers zijn in staat  om hun 
sensemakingactiviteiten uit te voeren door hun kennis. Uit het onderzoek van Rouleau (2005) 
blijkt dat door de onbewuste kennis (‘tacit knowledge’) van de middenmanagers, deze 
middenmanagers hun veranderingen weten in te bedden in de dagelijkse gang van zaken. 
Rouleau & Balogun (2007) hebben een relatie gelegd tussen de onbewuste kennis en de 
activiteiten in hun vervolgonderzoek.  
Rouleau & Balogun (2007) verdelen onbewuste kennis onder in vier typen.  
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- Onuitgesproken: Het resultaat van praktische ervaring als een soort instinct of 
buikgevoel.  
- Sociaal-cultureel: impliciete kennis van normen, sancties en verwachtingen van leden 
binnen de groep.  
- Semantisch: beheersing van een gespecialiseerde woordenschat die gemeenschappen 
vormt op basis van deze kennis. Hierdoor kan het voor buitenstaanders onbegrijpelijk 
zijn, maar transparant voor insiders.  
- Scherpzinnig: dit is wijsheid zoals het in het algemeen gezien wordt. Het is een cruciale 
vaardigheid voor conflictbemiddeling.  
Met name twee van de vier vormen van onbewuste kennis spelen een belangrijke rol in de 
sensemakingprocessen: semantische praktische kennis en sociaal-culturele praktische kennis. 
Deze kennis wordt toegepast onafhankelijk van de diverse situaties van de deelnemers. Uit het 
onderzoek blijkt dat er een relatie is tussen interpretatie en actie. Door het gebruik van 
semantische kennis weet de middenmanager verschillende doorvertalingen van de verandering 
te maken, zodat hij het betreffende publiek zal aanspreken middels hun eigen begrippenkader. 
Zo kan het zijn dat mensen met een verschillende motivatie, dezelfde verandering helpen 
bewerkstelligen. Het uitrollen van netwerken doet een beroep op de capaciteit van 
middenmanagers om mensen te mobiliseren en op die wijze zingevingprocessen vorm te geven 
en coalities voor de betekenisgeving te creëren.  Het gaat er dus niet alleen om de juiste mensen 
in de netwerken te betrekken, maar ook hoe je de verschillende groepen laat samenwerken 
(Rouleau & Balogun, 2007). Dat de activiteiten onderling afhankelijk zijn, blijkt uit de benodigde 
capaciteit van de middenmanagers om de verschillende doorvertalingen te kunnen maken. 
Bijvoorbeeld een versie die past bij iemand uit de afdeling Zorgontwikkeling en een versie die 
past bij iemand uit de uitvoering, zodat allen werken aan dezelfde verandering en op hun voor 
hun herkenbare wijze worden aangesproken.   
 
 Interpretatie Actie 
Semantische praktische 
kennis 
 
 
Symbolische en  
verbale weergaven  
Uitdragen van toegepaste versies 
Sociaal-culturele praktische 
kennis 
 
Identificeren van sociale  
en culturele systemen 
Uitrollen van netwerken 
Figuur 5. Strategische sensemaking in de praktijk (Rouleau & Balogun, 2007) 
 
Om figuur 5 te verhelderen, wil ik een fictieve situatie schetsen. Paul werkt al jaren in de 
horeca als manager. In 2010 treedt Paul in dienst bij zijn nieuwe werkgever en krijgt de opdracht 
om de klachten te reduceren. Al snel ziet Paul dat de kwaliteit van de producten te laag is en de 
sfeer op de afdeling onvriendelijk. Rob, de ober, heeft een grote, maar negatieve invloed op de 
rest van het personeel (identificeren van sociale en culturele systemen). Als er weer een klacht 
binnenkomt over koud eten, vergroot Paul dit voorbeeld naar het team (symbolische weergave). 
Hij vraagt de kok hoe hij dit kan verbeteren. Dezelfde vraag krijgt Willeke, de andere ober. Als de 
kok of Willeke het niet goed weten, vraagt Paul of ze willen informeren bij Rob. Rob heeft 
namelijk wel ideeën op basis van zijn eerdere werkgevers (uitrollen van netwerken). Ondertussen 
vertelt Paul aan klanten en andere medewerkers dat  het probleem bekend is en wordt opgelost 
(uitdragen van toegepaste versies) en als iemand een idee heeft, dan kunnen zij dat bij Rob, 
Willeke of de kok aangeven (uitrollen van netwerken).  
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De sensemakingactiviteiten (van Rouleau, 2005 en Rouleau & Balogun, 2007) sluiten goed aan 
bij de rollen van middenmanagers, zoals deze zijn beschreven door Druskat & Wheeler (2003), 
Huy (2001) en Quinn (1998). Vanuit mijn praktijkervaring lijken mij de gevonden activiteiten ook 
volledig. De externe validiteit van de genoemde onderzoeken is echter beperkt, de onderzoeken 
zijn uitgevoerd onder een kleine populatie (respectievelijk 2 en 58 respondenten) in Canada en 
het Verenigd Koninkrijk.  
2.5 Conclusies 
De onderzoeksvraag is: Welke neerwaartse activiteiten oefenen middenmanagers uit in een 
sensemakingproces tijdens een verandering? Daarbij is een eerste deelvraag gesteld, namelijk; 
Wat is de rol van middenmanagers in een sensemakingproces tijdens een verandering? 
In een veranderingsproces heeft de middenmanager verschillende rollen te vervullen. De 
verschillende rollen zijn onder andere  beschreven door Huy (2001), Druskat & Wheeler (2003) en 
Quinn (1998), de beschrijvingen hebben als overeenkomst dat de middenmanager moet 
balanceren en doseren in de verschillende rollen om effectief te kunnen zijn. Daarbij hebben 
middenmanagers een unieke rol, niet alleen leiden zij een verandering, de middenmanagers 
moet vaak zelf ook veranderen (Stoker, 2005). In zijn algemeenheid coördineert de 
middenmanager de afstemming tussen de beschikbare middelen en de benodigde inzet. zodat 
het werkproces goed en efficiënt kan worden uitgevoerd (Elshout, 2006).  Het onderzoek van 
Rouleau (2005) laat zien dat er geen vastgesteld menu van acties en handelingen is. Sensemaking 
en sensegiving is een “flux” (continue beweging) en onderhevig aan de dagelijkse praktijk. 
Middenmanagers handelen vanuit hun onbewuste kennis, gezamenlijk verleden en de 
achtergrondkennis die gedeeld wordt met de professionals. De sociale positie van de 
middenmanager in zijn team stelt hem in staat om in de dagelijkse conversaties een strategische 
verandering te verkopen. In een veranderende en ambivalente wereld zijn de activiteiten en de 
verbindingen met de buitenwereld van groot belang.  
 
De tweede en derde deelvraag uit mijn onderzoek richten zich beide op de vraag: Welke 
activiteiten voeren middenmanagers uit in het sensemakingproces, tijdens veranderingen? 
Uit de literatuurstudie blijkt dat middenmanagers dagelijks bezig zijn met sensemaking 
(Rouleau, 2005) en zij maken daarbij gebruik van hun  onbewuste kennis. Rouleau (2005) heeft 
aanvankelijk vier activiteiten geïdentificeerd: vertalen, coderen, disciplineren en bekrachtigen. 
Aan deze activiteiten zijn in later onderzoek door Rouleau & Balogun (2007) andere namen 
gegeven, namelijk: symbolische en verbale weergaven gebruiken, het uitdragen van toegepaste 
versies, het identificeren van sociale en culturele systemen en het uitrollen van netwerken. Deze 
vier activiteiten worden in dit onderzoek verder geverifieerd. Daarbij zijn twee activiteiten gericht 
op interpretatie, namelijk: symbolische en verbale weergaven maken en het identificeren van 
sociale en culturele systemen. Middenmanagers die dat kunnen, moeten beschikken over 
respectievelijk voldoende semantische praktische kennis en sociaal-culturele praktische kennis. 
Twee andere activiteiten zijn gericht op actie, namelijk: het uitdragen van toegepaste versies en 
het uitrollen van netwerken. De vier activiteiten zijn onderling afhankelijk.      
Weliswaar is er onderzoek gedaan naar de activiteiten van middenmanagers in een 
sensemakingproces, maar de externe validiteit van deze onderzoeken is laag. Het betreft twee 
onderzoeken die zijn uitgevoerd in Canada en het Verenigd Koninkrijk, waarbij een beperkt 
aantal respondenten is onderzocht. Hierdoor zijn de resultaten minder betrouwbaar. In deze 
studie wordt geverifieerd of dezelfde vier neerwaartse activiteiten en mogelijk nog andere 
activiteiten van middenmanagers te identificeren zijn in een sensemakingproces tijdens een 
verandering. Daarbij sluit dit onderzoek aan bij de aanbeveling van Rouleau (2005) om verder 
onderzoek te doen naar de vier sensemakingactiviteiten en deze te verifiëren in verschillende 
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situaties en op verschillende niveaus. Rouleau (2005) geeft eveneens aan dat vervolgonderzoek 
mogelijk kan leiden tot de identificatie van meer activiteiten.  
2.5.1 Conceptueel model 
Het bovengaande samenvattend, komen we tot het onderstaande conceptuele model (Figuur 6) 
die de basis is voor de beantwoording van de 2
e
 en 3
e
 deelvraag, middels casestudie. In dit model 
worden de sensemakingactiviteiten van de middenmanager als een onafhankelijke variabele 
gezien die direct invloed heeft op het sensemakingproces binnen het team. Dit onderzoek richt 
zich op het bestuderen van de sensemakingactiviteiten van de middenmanager en hun effect op 
het sensemakingproces binnen het team.  
 
 
 
 
 
 
Figuur 6: Schematische conceptueel model   
  
Sensemakingproces binnen 
het team 
Sensemakingactiviteiten 
middenmanager 
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HOOFDSTUK 3: ONDERZOEKSONTWERP 
3.1 Methode van onderzoek  
Het onderzoek is opgesteld als toetsend onderzoek (Baarda, De Goede & Teunissen, 2005). 
Omdat er nog onvoldoende onderzoek gedaan naar de neerwaartse sensemakingactiviteiten van 
de middenmanager, derhalve wordt dit begrip empirisch getoetst in deze studie. De begrippen 
‘neerwaartse sensemakingactiviteiten van de middenmanager’ en ‘sensemakingproces’ binnen 
het team zijn namelijk nog niet volledig gedefinieerd en kennen een lage externe validiteit. 
Hoewel de begrippen wel zijn beschreven door onder andere Rouleau (2005), Balogun & Johnson 
(2005), Gioia (1991), geven onderzoekers (waaronder Rouleau, 2005) ook aan dat het begrip 
‘neerwaartse sensemakingactiviteiten van de middenmanager’ nog niet volledig bekend is en het 
de vraag is welke activiteiten nu precies als neerwaartse sensemakingactiviteiten aangemerkt 
kunnen worden. Een eenduidige opvatting over het begrip ‘neerwaartse sensemakingactiviteiten 
van de middenmanager’ ontbreekt (Woolridge, 2008). Ook is er (nog) geen causaal verband 
aangetoond tussen de beide begrippen.  
Yin (2003) stelt dat er drie condities zijn die de keuze voor de onderzoeksstrategie bepalen, 
dat zijn: de vraagstelling, controle over het gedrag van de respondenten en de focus op het 
heden of verleden. De centrale onderzoeksvraag is te typeren als een “hoe”-vraag, namelijk 
“welke neerwaartse activiteiten middenmanagers oefenen in een sensemakingproces uit tijdens 
een verandering”. Controle over het gedrag van de middenmanagers is niet gewenst. De focus 
ligt op hedendaagse gebeurtenissen, zodat alle activiteiten waarneembaar zijn. Het model van 
Yin (2003) wordt weergegeven in figuur 7. Op basis van het model van Yin (2003) is gekozen voor 
uitvoering van het onderzoek middels een casestudie. De casestudie maakt het mogelijk om de 
begrippen straks beter te kunnen definiëren; de gevallen worden namelijk goed bestudeerd en 
de begrippen worden daardoor nog duidelijker of completer. 
 
Strategie Formulering van de 
onderzoeksvraag 
Controle over het gedrag van 
respondenten nodig? 
Focus op hedendaagse 
gebeurtenissen? 
Experiment Hoe? Waarom? Ja Ja 
Survey Wie, wat, waar, hoeveel? Nee Ja 
Archief analyse Wie, wat, waar, hoeveel? Nee Ja/nee 
Historisch onderzoek Hoe? Waarom? Nee Nee 
Casestudie Hoe? Waarom? Nee Ja 
Figuur 7: Relevante situaties voor verschillende onderzoeksstrategieën (Yin, 2003).  
 
Yin (2003) beschrijft 4 typen voor het design van een casestudie. De typen worden bepaald 
door de keuze of het één case of meerdere cases betreft en of er sprake is van zelfstandige 
onderzoekseenheden (‘holistic’) of samenhangende onderzoekseenheden (‘embedded’). In figuur 
8 zijn de vier typen schematisch weergegeven. Het onderzoeksontwerp wordt opgesteld met een 
holistic multiple-case design. Dat betekent dat meerdere onderzoekseenheden (de 
middenmanagers) op zichzelf staand (holistisch) bestudeerd worden. De keuze om wel 
subeenheden te bestuderen wordt gemaakt als de onderzoeksvraag bijvoorbeeld zou zijn hoe 
het sensemakingproces op een afdeling heeft plaatsgevonden. Dan is de middenmanager een 
onderzoekseenheid, maar ook de werknemers en eventuele andere beïnvloeders in het 
sensemakingproces. In dit onderzoek staat de eenheid ‘middenmanager’ centraal in de 
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vraagstelling. Yin (2003) geeft aan dat een single-case studie geschikt kan zijn in situaties waarin 
er een enkele casus is die een kritische toets van de theorie is, of een uniek, vernieuwend, 
extreem of juist een typisch representatief geval representeert.  
Aangezien geen van de genoemde situaties het geval is, is het onderzoek opgezet als een 
multiple-case design waarin vergelijkbare cases worden bestudeerd. Het multiple-case design 
biedt de mogelijkheid om cases met elkaar te vergelijken en bredere steun te vinden voor de 
geformuleerde theorie.  
 
 
 
Figuur 8: Basis designs voor casestudie onderzoek (Yin, 2003) 
 
De gegevens in de onderzoeken van Rouleau (2005) en Rouleau & Balogun (2007) zijn 
verkregen middels observatie en interviews. Mijn onderzoek beoogt een toename van de externe 
validiteit; door herhaling, middels een andere methode en in een andere cultuur (Nederlandse). 
In mijn onderzoek wil ik verifiëren of de activiteiten die Rouleau & Balogun (2007) hebben 
geïdentificeerd ook plaatsvinden binnen een Nederlandse zorginstelling en of er meer activiteiten 
te identificeren zijn. Daarnaast wordt de onbewuste kennis, die de leidinggevende in staat stelt 
om de geïdentificeerde activiteiten uit te voeren, geverifieerd. De verwachting is dat de 
uitkomsten vergelijkbaar zijn met de resultaten uit het onderzoek van  Rouleau & Balogun (2007). 
Yin (2003) noemt dit ‘literal replication’: een onderzoek waarbij veralgemenisering van een 
theorie wordt nagestreefd, door meerdere vergelijkbare casussen die dezelfde theorie 
ondersteunen. Het bovenstaande samenvattend, is mijn studie opgezet als een toetsend 
onderzoek. Als methodiek is gekozen voor een meervoudige casestudie, waarbij meerdere 
vergelijkbare cases worden bestudeerd. Het onderzoek beoogt op die manier bij te dragen aan 
veralgemenisering van de theorie van Rouleau & Balogun (2007). De hypothese is dat de 
activiteiten die Rouleau & Balogun (2007) hebben geïdentificeerd ook plaatsvinden binnen een 
Nederlandse zorginstelling. 
3.2 Dataverzameling 
Eerder is aangegeven dat er ten aanzien van dit onderzoeksonderwerp beperkte informatie 
beschikbaar is; het onderzoeksonderwerp is nog niet afgebakend. Daarom ligt het voor de hand 
om een meer ongestructureerde methode te hanteren om data te verzamelen (Baarda &  De 
Goede, 1996). Baarda & De Goede (1996) geven aan dat ongestructureerd verzamelen van 
informatie illustratiever kan zijn, dus een breder beeld kan geven van het onderzoeksonderwerp. 
Als er minder structuur is, kan onverwachte informatie boven komen door toevalsfactoren, 
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Ofwel, bij meer structuur, is er meer kans informatie mis te lopen zonder het te weten. In het 
algemeen zal, naarmate het onderzoeksonderwerp minder afgebakend is, de 
onderzoeksmethode bij voorkeur meer explorerend en minder toetsend van aard zijn (Baarda, 
De Goede & Teunissen, 2005). Maar er zijn ook voordelen aan het toevoegen van structuur aan 
de onderzoeksmethode. Zo is het makkelijker casussen met elkaar te vergelijken als er op een 
aantal goed gedefinieerde factoren wordt vergeleken. En bij gestructureerde interviews bestaat 
minder kans dat er te weinig thema's aan bod komen. Het diepte-interview is een gebruikelijk 
instrument bij onderzoek met een explorerend karakter. Er bestaan veel varianten van een 
dergelijk interview, waarbij de interviewer meer of minder invloed heeft. Zo kan de interviewer 
voorbeelden aanreiken aan de geïnterviewde, waardoor de invloed van die eerste toeneemt. 
Keuze voor een individueel- of groepsinterview is onder andere afhankelijk van het onderwerp. 
Groepsgesprekken zijn vooral geschikt als het gaat om het genereren van ideeën, als er geen 
persoonlijke belangen zijn of het niet om betekenisverlening gaat (Baarda, De Goede & 
Teunissen, 2005). Andere voordelen van een groepsgesprek zijn dat het hiermee beter te 
realiseren is om binnen korte tijd veel mensen te spreken en dat sommige mensen juist door de 
mening van anderen reacties geven. Mogelijke nadelen zijn dat andere mensen juist geremd 
worden door de aanwezigheid van anderen en dat sociale wenselijkheid een grotere rol kan 
spelen. Bij de keuze van de feitelijke onderzoeksmethodiek is rekening gehouden worden met 
deze genoemde voor- en nadelen van de mate van structuur en de voor- en nadelen van een 
groepsgesprek ten opzichte van individuele gesprekken.   
 
Onderzoekspopulatie  
Het onderzoek wordt uitgevoerd bij Stichting Tactus Verslavingszorg. De stichting kent drie 
stuurlagen (Directie, Circuitmanagement, Hoofden Bedrijfsvoering). Zij sturen tezamen ongeveer 
twaalfhonderd medewerkers aan. Tactus als organisatie wordt door haar medewerkers als 35
ste
 
(categorie organisatie groter dan duizend medewerkers) gewaardeerd in het 
medewerkertevredenheidsonderzoek van Effectory (marktleider in medewerkersonderzoek). 
Voor deze instelling is gekozen om zo de kans te krijgen het onderzoek van het onderzoek van  
Rouleau & Balogun (2007) te repliceren in een zorgomgeving.  
 
Onderzoekseenheden  
Acht casussen (middenmanagers) worden bestudeerd. Het aantal casussen dat ik wil gaan 
bestuderen is mede bepaald door de “replication logic” van Yin (2003). Yin (2003) maakt 
onderscheid tussen literal en theoretical replication van een onderzoek. Yin (2003) gaat er vanuit 
dat er in elk onderzoek een stelling is en een theorie. De theorie voorspelt in welke situaties een 
stelling wel of niet uitkomt. Bij literal replication verwacht je dat de casus de theorie en de stelling 
ondersteunt. Bij theoretical replication verwacht je dat de casus de stelling niet bevestigt, maar 
de theorie wel. Zo draagt ook een dergelijk onderzoek bij aan de generaliseerbaarheid van de 
stelling. Voor de literal replication zijn meer casussen nodig als de hypotheseverschillen met 
andere theorieën beperkt zijn. Voor de literal replication kies ik derhalve 5 casussen. Voor de 
theoretical replication kies ik 3 casussen.  
De middenmanagers uit de vijf casussen ten behoeve van de literal replication voldoen aan de 
volgende eisen: 
- Als middenmanager (hoofd bedrijfsvoering) tussen topmanagement en uitvoerende 
medewerkers functioneren;  
- Betrokken zijn (geweest) bij een verandertraject waarvoor het topmanagement opdracht 
heeft gegeven en waar de middenmanager uitvoering aan moest geven;  
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- De algemene medewerkerstevredenheid (gemeten in november 2012) van de 
ondergeschikten van deze manager zijn bovengemiddeld (ten opzichte van de rest van de 
organisatie waarin de middenmanager acteert).   
- Ervaring in de rol van leidinggevende bij verandertrajecten. 
- Ervaring in het primaire proces. 
 
De casussen ten behoeve van de theoretical replication voldoen aan de volgende eisen: 
- Als middenmanager (hoofd bedrijfsvoering) tussen topmanagement en uitvoerende 
medewerkers functioneren;  
- Betrokken zijn (geweest) bij een verandertraject waarvoor het topmanagement opdracht 
heeft gegeven en waar de middenmanager uitvoering aan moest geven;  
- De algemene medewerkerstevredenheid (gemeten in november 2012) van de 
ondergeschikten van deze manager zijn bovengemiddeld (ten opzichte van de rest van de 
organisatie waarin de middenmanager acteert).   
- Geen eerdere ervaring in de rol van leidinggevende bij verandertrajecten, of; 
- Geen ervaring in het primaire proces. 
Daarnaast worden per middenmanager ook drie medewerkers in een groepje geïnterviewd 
over het veranderingsproces in een semi-gestructureerd focus interview (interview over een 
vastomlijnd onderwerp). In dat interview staat de verandering waarover de middenmanager is 
geïnterviewd centraal. De middenmanager is daarmee de focus. Rekeninghoudend met het 
voorgaande is gekozen voor een groep, omdat de sensemakingactiviteiten van de manager ook 
steeds gericht waren op de gehele groep medewerkers. Het is dus interessant om te weten of het 
team, als geheel, de activiteiten van de middenmanager heeft gezien en/of ervaren. Een 
individuele analyse zou teveel ruimte laten aan het opmerken van individuele verschillen en juist 
het zicht op de algehele tendens vertroebelen. 
 
Onderzoeksprotocollen  
In de protocollen voor de interviews komen in elk geval de volgende vragen.  
Aan de middenmanagers: 
- De achtergrond van de manager (brede openingsvraag) 
- De achtergrond van het veranderingsproces 
- Wat de manager heeft gedaan om medewerkers te informeren over de verandering/of 
voor te bereiden 
- Waarom hij/zij daarvoor heeft gekozen (ook doorvragen op eerdere ervaringen en het 
eventuele gebruik van de ervaringen vanuit peers/seniors van deze middenmanager) 
- Of de actie succesvol is geweest 
- Hoe de medewerkers de sensemakingfase hebben ervaren (en de achtergrond daarvan) 
- Of de informatie vanuit de organisatie is gebruikt? Waarom wel of niet? 
- Wat hij/zij anders zou doen in de toekomst? 
Aan de teams van medewerkers: 
- Hoe heb je van het strategisch veranderonderwerp gehoord? 
- Wat betekent het voor jou en op basis waarvan denk je dat? 
- Wat heeft jouw manager gedaan om jou te betrekken bij de verandering? Hoe heb je dat 
ervaren? 
- Welke verbetermogelijkheden zie je ten aanzien van dit veranderingsproces? 
Op basis van het eerste interview wordt de vragenlijst aangepast. In bijlage 4 zijn de 
definitieve vragenlijsten opgenomen. Dat geldt voor het interview met de middenmanagers en de 
interviews met de medewerkers. In beide gevallen wordt de vragenlijst uitgebreid, waardoor alle 
variabelen bevraagd worden. Bij de middenmanagers is de vorm semi-gestructureerd. Het focus 
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interview bij de medewerkers heeft het open einde (Yin, 2003) element door open vragen te 
blijven stellen, en bevatte ook een aantal gesloten vragen. Hierdoor is het mogelijk om in de 
gesprekken met de medewerkers heel precies te toetsen of de items die besproken zijn met de 
leidinggevende, ook bevestigd worden door de medewerkers. 
  
Documentanalyses  
Vooraf wordt geïnformeerd naar de beschikbare informatie bij de desbetreffende 
beleidsmedewerker. De middenmanager wordt gevraagd naar de notulen van de 
werkbesprekingen in de relevante periode (multiple sources of evidence).  
 
Logboek  
Alle handelingen tijdens het onderzoek worden vastgelegd in een logboek. In dit logboek zullen 
ook overwegingen en besluiten worden opgenomen, zodat het hele onderzoek navolgbaar is 
(Baarda, De Goede & Teunissen, 2005). Het gebruik van een logboek en van semi-
gestructureerde interviewprotocollen komen ten goede aan de constructvaliditeit (chain of 
evidence) en de betrouwbaarheid van het onderzoek.  
Het onderzoek is een iteratief proces (Baarda, De Goede & Teunissen, 2005). Yin (2003) geeft 
aan dat je eerst je casussen selecteert en een protocol ontwerpt, maar ook dat indien daar 
aanleiding voor is (de casus past bijvoorbeeld niet in het originele design) een heroverweging van 
het protocol of de keuze voor casussen gepast is. Uiteraard wordt dit goed verantwoord en 
bijgehouden in het logboek.  
3.3 Operationalisatie 
De variabelen in het onderzoek zijn de middenmanagers en hun teams. Gemeten worden de 
sensegivingactiviteiten van de managers en de sensemakingactiviteiten zoals de betrokken teams 
die hebben ervaren (per manager één team). Volgens het eerder genoemde begrippenkader 
kunnen de sensegivingactiviteiten in vier soorten worden ingedeeld. De sensemakingactiviteiten 
zijn breed gedefinieerd en beslaan ook de onbewuste handelingen van de manager (gedrag, 
informele gesprekjes en grapjes bijvoorbeeld). Balogun & Johnson (2005) hebben hun vier 
sensemakingactiviteiten nader gedefinieerd en zo komen we tot een tweede niveau waarop 
analyse van de tekst mogelijk is. Om allerlei uitspraken uit interviews zo objectief en herleidbaar 
mogelijk te kunnen toeschrijven aan dit tweede niveau, wordt door mij een derde niveau van 
analyse toegevoegd (zie bijlage 3). Na het gesprek met de middenmanager was het voornemen 
om een verslag op te stellen en voor te leggen aan de manager ter goedkeuring. Ook bij de groep 
medewerkers zou dezelfde procedure gehanteerd worden. Afstemming over de samenvatting 
bleek organisatorisch lastig. Aangezien de gehouden interviews zijn opgenomen met een 
recorder en is gekozen voor een woordelijke uitwerking. Vervolgens zijn de verslagen 
geanalyseerd op het voorkomen van de variabelen door het voorkomen van de items te 
inventariseren (tabel 1).  
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Variabele (eerste niveau) Items waarmee gemeten wordt (tweede niveau) 
Symbolische en verbale 
weergaven geven 
 
Ik gebruik contextspecifieke taal en termen 
Ik maak contextspecifieke presentaties: analyses, voorbeelden en logica 
Ik laat legitimiteit, integriteit, respect en transparantie zien 
Ik gebruik relevante beelden voor de beïnvloeding  
 
Het distribueren van gedachten 
door het voeren van gesprekken 
 
Ik weet wat te zeggen in de verschillende groepen (agenda’s koppelen) 
Ik kies de juiste woorden en voorbeelden 
Ik vorm en verspreid de juiste boodschap 
Ik zorg voor opbouw in de gesprekken (pas daarin de sociale conventies toe en ik 
time de inzet van experts) 
Ik maak verbinding met anderen 
 
Het identificeren van sociale en 
culturele systemen  
Ik ben me bewust van de interesses en standpunten van de verschillende 
stakeholders 
Ik houd rekening in mijn communicatie met de achtergrond van mensen en 
groepen 
Ik uit gepaste emoties en relationele verhoudingen 
Ik ben me bewust van de omgangsvormen 
 
Het uitrollen van netwerken  
 
Ik weet op wie ik me moet richten en wie te beïnvloeden 
Ik breng de juiste mensen samen 
Ik identificeer de juiste media, formats en forums voor de verschillende 
stakeholders 
Ik zet overlegstructuren op voor verschillende stakeholders 
Ik bouw aan netwerken en contacten die in de toekomst van nut kunnen zijn 
Ik werk aan mijn persoonlijk imago (als verkoper, promotor of woordvoerder 
Tabel 1. Operationaliseren van de variabele. Bron: Rouleau & Balogun (2007) 
 
3.4 Data-analyse 
Op grond van het voorgaande is gekozen voor een onderzoeksopzet waarbij een semi-
gestructureerd diepte-interview wordt gehouden met de middenmanagers. Op basis hiervan 
wordt een woordelijk weergave opgesteld, een verslag op basis waarvan labels kunnen worden 
gemaakt (Baarda, De Goede & Teunissen, 2005). Labelen houdt in dat je de tekst  analyseert en 
elk tekstfragment van een kenmerkende naam of omschrijving voorziet, die van belang is voor je 
onderzoeksvraagstelling. Het werken met een semi-structuur voor de gesprekken en het werken 
met labels, vergroten de betrouwbaarheid (en repliceerbaarheid) van het onderzoek. De labels 
vormen immers een databestand, die middels een protocol en dus op voorspelbare wijze zijn 
verzameld. Bovendien maakt het werken met labels pattern matching mogelijk, dat is het leggen 
van verbanden en thema’s tussen labels. Om de deelvragen goed te kunnen beantwoorden is als 
patroon gekozen voor de vier onderling samenhangende activiteiten van Rouleau & Balogun 
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(2007). Deze activiteiten zijn uiteindelijk doorvertaald in labels. De labels zijn terug te vinden in de 
codeboom (bijlage 3). De non-verbale communicatie en de informatie uit de informele 
overleggen voorafgaand of na afloop van het interview is niet teruggekomen in de 
interviewverslagen. In de analyse komt deze informatie onderbouwd terug. Na toetsing door de 
manager of de weergave van het interview correct is (zie Yin, 2003), worden de labels uit het 
interview gekoppeld aan de tabel (conform chain of evidence van Yin, 2003). Van belang is dat alle 
informatie vindbaar blijft. Dus vanuit het verhaal worden labels opgesteld die vervolgens weer 
vindbaar zijn in het verhaal. 
De verkregen data uit de interviews en de documenten zijn gelabeld. De labels zijn geplaatst 
in een stamboom (Mortelmans, 2013) middels een a-priori benadering. De a-priori benadering 
gaat uit van vooraf opgestelde codes, die later aangevuld of gewijzigd kunnen worden. De eerste 
twee niveaus zijn opgesteld op basis van de codeboom vanuit het onderzoek van Rouleau & 
Balogun (2007). Het derde niveau is vastgesteld op grond van de beschikbare data op basis van 
het eerste interview (aangevuld met wijzigingen uit de volgende interviews). Door de activiteiten 
van Rouleau & Balogun (2007) als uitgangspunt te nemen is het mogelijk om de proposities te 
toetsen. Het derde niveau maakt door de verfijning van de codes het mogelijk om beter te 
verifiëren of het verschijnsel op het hogere niveau zich ook heeft voorgedaan en maakt het 
mogelijk om de deelvragen te beantwoorden.  
Om de verschillende activiteiten te kunnen waarnemen en onderscheiden van elkaar, wordt 
de tekst opgedeeld in analyse-eenheden. Dit kunnen woorden, zinnen, fragmenten of thema’s 
zijn (Baarda, De Goede & Teunissen,2005) letterlijk verwerkt in een tekstverwerkingsbestand. De 
niet-relevante tekstgedeelten worden daarna doorgestreept, maar blijven nog wel leesbaar. 
Analyse-eenheden worden vastgesteld (dit kunnen woorden, zinnen, fragmenten of thema’s zijn) 
en hier worden labels aangekoppeld. Mortelmans (2013) noemt dit ‘open coderen’. In een 
volgende fase worden er verbanden gelegd tussen de labels, Dit heet ‘axiaal coderen’, waarmee 
overbodige codes worden vervangen of samengevoegd worden. Hierdoor ontstaat een groep 
codes, die codeboom genoemd wordt. Het axiaal coderen vindt plaats na het eerste interview. De 
codeboom houdt verband met de onderzoeksvraag en passen naadloos bij het eerder gestelde 
begrippenkader. De geldigheid van de codeboom wordt vastgesteld door het analysemateriaal 
na te gaan op de mate van dekking van de labels. Dit kan leiden tot bijstellingen. Er is nu een 
voorlopige codeboom  die gebruikt kan worden voor de analyse van een tweede interview. Ook 
na het tweede (en indien nodig daaropvolgende) interviews wordt axiaal gecodeerd, totdat de 
codeboom  de gestelde proposities goed blijkt te meten. Het axiaal coderen kan ook opleveren 
dat een propositie kennelijk niet gemeten kan worden met de data.  Een tweede onderzoeker 
heeft de juistheid van de toegekende codes en geselecteerde fragmenten beoordeeld. In die 
gevallen dat er een verschil van beoordeling van de codes of fragmenten was, heeft er een 
discussie en een vaststelling op basis van consensus plaatsgevonden. Dit om betrouwbaarheid 
van het onderzoek te vergroten en de invloed van mijn eigen subjectiviteit te verkleinen. Na het 
afnemen, opschrijven en labellen van de overige interviews kan de analyse aanvangen en kunnen 
conclusies worden getrokken ten aanzien van het onderzoeksonderwerp. De deelvragen kunnen 
dan beantwoord worden.   
De data uit dit onderzoek hebben geresulteerd in een codeboom met drie niveaus. 
Mortelmans (2013) noemt een drietal benaderingen voor de totstandkoming van een codeboom; 
- A-priori benadering; er is een vooraf aangenomen set met codes opgesteld, welke 
gedurende het coderen aangevuld, gewijzigd of verwijderd kan worden. 
- Inductieve benadering: er is vooraf geen aanname ten aanzien van de aan te treffen 
codes. Er zijn echter wel tientallen codeerfamilies opgesteld (Mortelmans, 2013) op basis 
waarvan de onderzoeker tot een codeboom kan komen.  
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- De tussenpositie: sluit aan bij de inductieve benadering maar gaat al uit van een 
codeerfamilie, waarbij volgens Mortelmans (2013) de meest gebruikte voorbeeld van 
Straus en Corbin (1990) is. Deze gaat uit van drie groepen; condities, acties en interacties, 
gevolgen.  
In dit onderzoek is gewerkt met een a-priori benadering. De eerste twee niveaus zijn 
opgesteld op basis van de codeboom vanuit het onderzoek van Rouleau & Balogun (2007). Het 
derde niveau is door de onderzoeker zelf vastgesteld, op grond van de beschikbare data. Door de 
eerste twee niveaus is het mogelijk om de proposities te meten. Het derde niveau maakt door de 
verfijning van de codes het mogelijk om beter te verifiëren of het verschijnsel op het hogere 
niveau zich ook heeft voorgedaan. 
 
3.5. Validiteit en betrouwbaarheid  
Om tot een valide en betrouwbaar onderzoek te komen geeft Yin (2003) een aantal 
aanbevelingen. Deze aanbevelingen zijn weergegeven in tabel 2. Yin (2003) adviseert, voor het 
bereiken van constructvaliditeit, om meerdere bronnen van informatie te gebruiken. Behalve 
meerdere bronnen, is het van belang dat de informatiedrager niet terugleidt naar dezelfde bron; 
bijvoorbeeld de manager die documenten aanreikt die gaan over zijn eigen handelingen in het 
veranderproces. In mijn onderzoek wil ik de constructvaliditeit vergroten door meerdere 
bronnen te gebruiken (middenmanager, drie van zijn ondergeschikte medewerkers, 
documenten), dit wordt ook wel bronnentriangulatie genoemd. De informatie van deze bronnen 
wordt per casus met elkaar vergeleken. Eventuele overlappingen en verschillen tussen deze 
bronnen vormen belangrijke input voor dit onderzoek. 
 
Tests Case study tactics Phase in research 
Construct validity Use multiple sources of evidence 
Establish chain of evidence 
Have key informants review draft case study report  
 
Data collection 
Data collection 
Composition 
Internal validity 
 
Do pattern matching 
Do explanation building 
Do time-series analysis 
Use logic models 
 
Data analysis 
Data analysis 
Data analysis 
External validity Use replication logic in multiple-case studies Research design 
 
Reliability Use case study protocol 
Eevelop case study data base 
Data collection 
Data collection 
Figuur 9. Aanbevelingen voor valide en betrouwbaar onderzoek (Yin, 2003)          
 
  
De onderzoeken van Rouleau (2005) en Rouleau & Balogun (2007) zijn uitgevoerd binnen het 
bedrijfsleven en de publieke sector. Het is interessant om te zien of er mogelijk verschillen zijn in 
de wijze van sensemaking in een zorgomgeving ten opzichte van een commerciële omgeving. 
Vooralsnog ga ik er in dit onderzoek vanuit dat vergelijkbare resultaten worden waargenomen. 
Eventuele verschillen tussen uitkomsten van dit onderzoek en de genoemde onderzoeken, 
bieden aanknopingspunten voor vervolgonderzoek, bijvoorbeeld gericht op de omgeving waarin 
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sensemaking plaatsvindt. De overeenkomsten die ik vind, vergroten de externe validiteit. 
Daarnaast biedt het feit dat ik werkzaam ben bij Tactus een aantal zeer relevante voordelen voor 
het onderzoek. Als onderzoeker heb ik als voordeel dat ik, op basis van mijn huidige functie als 
HR adviseur, de ruimte kan krijgen voor een dergelijk delicaat onderzoek, aangezien je flink wat 
openheid en tijd vraagt van middenmanagers en dat het functioneren van de organisatie en de 
middenmanager in het bijzonder kritisch besproken worden. Ook de verwachte openheid en 
tijdsinvestering van managers en hun medewerkers vergroten de betrouwbaarheid en de 
externe validiteit van mijn onderzoek. Tenslotte heb ik als onderzoeker en werknemer de 
mogelijkheid om zelf casussen te selecteren op basis van eigen informatievergaring, in plaats van 
de kans dat in een vreemde organisatie casussen voor mij geselecteerd worden op basis van 
voor mij onduidelijke of onbekende criteria. Dit komt de betrouwbaarheid van mijn onderzoek 
ten goede.  
Een voordeel van een onderzoek als deze binnen de muren van slechts één organisatie heeft 
als voordeel dat de omgevingsfactoren beperkt worden. Omgevingsfactoren als 
arbeidsvoorwaarden, cultuur of financiële situatie van de organisatie zijn voor alle 
middenmanagers en hun teams gelijk. Hierdoor neemt de interne validiteit van de te 
onderzoeken variabelen toe.  
Een mogelijk nadeel met betrekking tot de betrouwbaarheid, dat verbonden is aan het 
uitvoeren van dit onderzoek binnen mijn eigen werkplek, is dat mensen zich mogelijk meer 
geremd voelen om mij informatie te geven, aangezien ik er ook buiten mijn onderzoek, in mijn 
functie als HR adviseur dus, iets mee zou kunnen doen. Dit nadeel hoop ik te ondervangen door 
grote openheid te geven over het doel en het werkingsgebied van mijn onderzoek. 
Tenslotte is de sector waarin Tactus werkt bijzonder interessant. Er vinden momenteel grote 
veranderingen plaats binnen de GGZ. De GGZ moet effectiever, transparanter en met minder 
geld werken (in opdracht van overheid en zorgverzekeraars) dan voorheen. Dit resulteert in een 
aantal opzienbarende veranderingsprocessen die hun doorwerking, zeer tastbaar en voelbaar, 
kennen op de werkvloer.  
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HOOFDSTUK 4. RESULTATEN 
4.1 Inleiding 
In deze studie wordt getoetst of middenmanagers in een sensemakingproces tijdens een 
verandering de volgende vier neerwaartse sensemakingactiviteiten verrichten: symbolische en 
verbale weergaven maken; het identificeren van sociale en culturele systemen; het uitdragen van 
toegepaste versies en, als vierde, het uitrollen van netwerken (Rouleau & Balogun, 2007). Ik heb 
onderzocht of deze neerwaartse activiteiten te identificeren zijn in een Nederlandse zorgcontext 
en of er daarnaast ook andere activiteiten te identificeren zijn. In dit hoofdstuk worden de 
resultaten van het onderzoek gepresenteerd.  
4.2 Validiteit van de onderzoeksdata 
Na afloop van het onderzoek is een aantal cases niet bruikbaar gebleken. In de casus van 
Hanneke en Gerda konden beide middenmanagers in de staf niet goed aangeven wat het 
strategisch veranderproces was. In beide gevallen kon de middenmanager na gesprek met de 
interviewer een strategisch veranderproces noemen. Echter in de casus Gerda werd het 
genoemde strategische proces door de medewerkers niet herkend. In de casus Evert  wordt de 
sensegiving, dat is het pogen om de betekenisgeving van anderen te beïnvloeden in een 
gewenste herdefiniëring van de organisatorische werkelijkheid (Gioia, 1991) als onvoldoende 
door mij beoordeeld. Dit, omdat de medewerkers de relatie met de middenmanager als onveilig 
ervaren. Op de vraag “Kan je vrijuit spreken?”, was het antwoord “Nee, ik ben op mijn hoede.” 
Tevens ontbrak in dit team een effectieve structuur waarin overleg plaatsvindt. Evert was 
geselecteerd als casus ten behoeve van de literal replication. Gerda was geselecteerd als casus 
ten behoeve van de theoretical replication. Omdat deze twee casussen om bovengenoemde 
redenen geen betrouwbare bron van informatie meer waren, heb ik ervoor gekozen om in de 
analyse de casussen van Gerda en Evert niet mee te nemen. In de tekst die hierna volgt, zal dus 
uitgegaan worden van zes positieve voorbeelden.  
Het onderzoek is opgezet als multiple-case design. Er zijn 8 casussen bestudeerd, beknopte 
informatie over de casussen is terug te vinden in tabel 2. Uitgebreide informatie is weergegeven 
in bijlage 1. In iedere casus is de middenmanager en zijn separaat 2 of 3 medewerkers 
geïnterviewd. Voor de literal replication zijn 5 casussen geselecteerd. Voor de theoretical 
replication zijn 3 casussen geselecteerd, in tegenstelling tot de andere vijf casussen hebben deze 
middenmanagers geen eerdere ervaring als leidinggevende of in het desbetreffende werkproces. 
De namen van de respondenten zijn gewijzigd in aliassen. In bijlage 2 zijn de ruwe 
onderzoeksdata van de interviews weergegeven.  
 
 
  
Fictieve 
naam 
Ervaring 
middenmanagement 
Ervaring in 
werkveld 
Managementopleiding 
gevolgd 
Aantal 
medewerkers 
geïnterviewd 
Casussen ten 
behoeve van  
literal 
replication  
Anna Ja ja nee 3 
Berna Ja ja ja 2 
Christine Ja ja ja     2 
David Ja ja ja 2 
Evert Ja ja nee 2 
Casussen ten 
behoeve van 
Femke Nee ja ja 3 
Gerda Nee ja nee 2 
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theoretical 
replication  Hanneke Nee ja nee 2 
Tabel 2. Beknopte achtergrondinformatie per casus 
4.2.1 Betrouwbaarheid van de onderzoeksdata 
Tijdens de interviews met de middenmanagers is consequent gevraagd naar voorbeelden van de 
gestelde activiteiten. Om het geven van voorbeelden te vergemakkelijken is gevraagd naar een 
voorbeeld van een strategische verandering op hun werkplek. In met name drie van de casussen 
bleek het lastig om voorbeelden te geven en/of eigen handelen te koppelen aan genoemde 
gebeurtenissen. Onderscheid tussen het handelen van de leidinggevende in de strategische 
verandering of regulier handelen was moeilijk te maken. Omdat het realiseren van de 
strategische agenda ook tijdens het dagelijks handelen plaatsvindt (Rouleau, 2005) heb ik dat 
tijdens de interviews en het analyseren daarvan niet als bezwaarlijk ervaren.  
Tijdens de uitvoering van het onderzoek, gedurende een periode van ongeveer negen 
maanden, was er veel onrust in de organisatie. Dit heeft effect gehad op de respondenten, 
voorafgaand en na afloop van de gesprekken, is daar in bijna alle gevallen over gesproken. 
Gedurende de looptijd van het onderzoek is bekend geworden dat niet alle leidinggevenden in de 
organisatie herbenoemd zouden worden. De selectie zou plaatsvinden op basis van kwaliteit en 
er voor 30% van de leidinggevenden geen nieuwe leidinggevende positie beschikbaar was. Met 
name bij 3 van de laatste 5 casussen waren de medewerkers bevreesd dat door de kwalitatieve 
selectie hun leidinggevende niet herbenoemd zou worden. Door de vertrouwelijkheid van het 
gesprek te benadrukken en te benoemen dat ik geen invloed had op de herbenoeming, heeft de 
vrees waarschijnlijk geen effect gehad. Door goed door te vragen hebben de medewerkers en 
middenmanagers eerlijke antwoorden gegeven, zonder daarbij de invloed van de 
middenmanagers ongefundeerd positief te kunnen weergeven. Alle respondenten zijn wederom 
benoemd, waarbij één respondent promotie heeft gekregen.  
4.3 Resultaten 
In deze paragraaf worden de onderzoeksresultaten weergeven in tabel 3. De toelichting op de 
deze onderzoeksresultaten is te vinden in de volgende subparagrafen. 
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sociale en culturele 
systemen 
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Anna MM 1 4 3 3 1   7 6 2 1 2 1 1 1 3 4 3   1 
  Mw's   4 1 1 1 1 4 1 2     3 1     3 1 2 1 
  doc.   3 1 3     2 3       1               
Berna MM   2 3 1     3 2 2 4 2   5 1 1   3 2 1 
  Mw's 1 0 0 2 1       1 2 1 1 1   4 1 2 -1   
  doc.   1 1   1     5           1       1   
Christine MM   5 5   1   2 3   4 0 1   1 6 2 2 2   
  Mw's 1 2 4 1     1   4 2 1     1 2 2 3 -1 3 
  doc.   4 1 1 -1   2 3       1         1     
David MM   1 7 2 1   2 1 2 2 1   1 2 3   3 1 2 
  Mw's 1 2 5 2 -1   2 0 1 3   3 1 1 2 2   1 3 
  doc.     1           1                 1   
Evert MM   1 2 1     2 1   3     2   2   -1 2   
  Mw's 1 1 -3 1       1 -1 -2   1 1   1 0 2   -2 
  doc.     4       2         1         2     
Femke MM   3 4   1   5 2 2 1 4   2 1 2 1 2 2 1 
  Mw's 1 2 2   1   1   2 2 1 1 1   2 1   1   
  doc.   3                               1   
Gerda MM   6 4       3 1   4 1 1 1 -2 1 -1 1 2 2 
  Mw's   1             1           3       3 
  doc.                                       
Hanneke MM   4 2       6 1 1 2   3 3 -1 1 1 -1     
  Mw's   4 2 1       3 5       5   4   3 4 3 
  doc.                                       
 Tabel 3. Aantal aangetroffen labels op niveau 2 van de codeboom per casus, per informatiebron; middenmanager (MM), 
medewerkers (MW’s) en documenten (doc.) 
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4.3.1 Identificatie van de vier sensemakingactiviteiten 
De letterlijke weergave van alle interviews is aandachtig bestudeerd door de onderzoeker en een 
(universitair afgestudeerde) medeonderzoeker.  Enkel die sensemakingactiviteiten zijn gelabeld, 
waarbij de onderzoeker en de medeonderzoeker redelijkerwijs voldoende aangetoond vonden, 
dat de betreffende activiteiten hadden plaatsgevonden. Uit tabel 3 blijkt dat niet alle activiteiten 
op het tweede niveau zijn aangetroffen. In de onderstaande tabellen treft u respectievelijk bij 
hoeveel casussen een activiteit is aangetroffen of niet is aangetroffen. Daarnaast is in tabel 4 te 
zien hoe vaak de betreffende activiteit gemiddeld per casus is aangetroffen. Of een activiteit is 
aangetroffen, wordt toegelicht in deze paragraaf, in de volgende paragraaf wordt het gemiddeld 
aantal keren dat deze activiteiten voorkomen, toegelicht. 
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Casussen 
wel 5 6 6 5 4 1 6 6 6 6 5 6 5 5 6 6 6 6 6 
Casussen 
niet 1 0 0 1 2 5 0 0 0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 
Gemiddeld 0,8 7,3 7,0 2,8 1,0 0,2 6,2 5,0 4,2 3,8 2,0 2,5 3,5 1,3 5,0 2,8 3,7 2,7 2,5 
Tabel 4. Aantal casussen waarbij neerwaartse sensemakingactiviteit  wel of niet zijn gelabeld en gemiddeld aantal keer 
aangetroffen 
 
Label  Toelichting 
Contextspecifieke taal en 
termen gebruiken  
De labels zijn terug te vinden bij de medewerkers. Dit komt doordat de onderzoeker 
specifiek bij de medewerkers heeft gevraagd of de middenmanager aansluitbij de 
gebruikelijke woordkeuze. Het blijkt dat alle middenmanagers aansluiten in hun 
woordkeuze bij de medewerkers. Ondanks dat niet alle respondenten,  Berna en David, 
eerder werkzaam waren geweest in het huidige werkveld, bleken ook deze 
middenmanagers  volgens hun medewerkers, de taal en termen zich goed en snel 
eigen te hebben gemaakt. 
Weten wat te zeggen in de 
verschillende groepen 
(agenda’s koppelen) 
Deze activiteit is niet vastgesteld bij de casus Hanneke. Hanneke geeft leiding aan één 
team, waarbinnen meerdere disciplines samenwerken. Zowel medewerkers als de 
leidinggevende geven aan dat de koppeling tussen agenda’s plaatsvindt in het 
teamoverleg of in ad hoc overleg op de gezamenlijke open werkplek.  Het uitblijven van 
de activiteit is mijns inziens te verklaren door de sterke mate van onderlinge 
verbondenheid. De verbondenheid wordt volgens de medewerkers bewerkstelligd 
doordat Hanneke “Ons ons werk  laat doen. Vertrouwen heeft in iedereen.” En: 
“Hanneke haalt het beste in ons naar boven. Niet dat wij geen slechte kant hebben, 
maar die wordt niet geprikkeld.”       
De juiste woorden en 
voorbeelden kiezen 
Deze activiteit is enkel gelabeld in de casus Anna. De medewerkers van Anna geven aan 
“Door kritisch te zijn. Zij zegt bijvoorbeeld: ik zie dat de mandarijnen op zijn. Letten 
jullie daarop?”. Anna noemde hetzelfde voorbeeld ter illustratie hoe zij medewerkers 
bewuster wilde maken van de eetpatronen van de bewoners en de rol van de 
medewerkers om de bewoners “te helpen bij hun zelfstandig(er) wonen”. Maar ook de 
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andere middenmanagers maken gebruik van deze activiteit, het label is dan geplaatst 
in de categorie “maken van symbolische en grafische weergaven”.  
Weten op wie je je moet 
richten en wie te 
beïnvloeden.  
Deze activiteit gaat over het zicht hebben op wie de opinion maker (Homan, 2007) is en 
de sensemaking van deze opinion maker beïnvloeden. Er vanuit gaande dat de 
sensegiving van deze individu snel wordt overgenomen door groepsleden (Homan, 
2007). In de casus Hanneke geven de medewerkers en de middenmanager aan dat de 
middenmanager (onbewuste) kennis heeft van ieders vaardigheden en kennis, 
waardoor zij goed in staat is effectieve werkgroepen te maken. Hanneke lijkt zelf de 
opinion maker te zijn in deze kleine groep, waarbij zij tevens optreedt als coördinator. 
De medewerkers illustreren dit “Zij heeft de vingers op alle draden. Maar ze gaat niet 
op een militaristische manier aansturen. Z ij heeft overal grip op.” “Ja, ze weet precies 
wat er speelt. Terwijl het af en toe heel ingewikkelde materie is. Ik ben zelf soms wel 
een beetje het overzicht kwijt.”  
Tabel 5. Veel aangetroffen neerwaartse sensemakingactiviteiten  met toelichting.  
4.3.2 Gemiddelden: Minst voorkomende sensemakingactiviteiten 
In de vorige paragraaf is aangegeven dat de onderzoeker bij de medewerkers expliciet heeft 
gevraagd naar het gebruik van contextspecifieke taal door de middenmanager. Omdat tijdens 
het interview de middenmanager zelf al voorbeelden gaf waaruit bleek dat er kennis was van de 
context, is deze vraag niet expliciet gesteld aan de middenmanager. Tijdens het labellen is er 
voor gekozen om dat niet te melden. Hierdoor is het gemiddeld aantal keren voorkomen van 
deze activiteit gedaald in de interviews met de middenmanager. Tevens is in de vorige paragraaf 
aangegeven dat het label ‘de juiste woorden en voorbeelden kiezen’, is geplaatst in de categorie 
“maken van symbolische en grafische weergaven”. 
 
Labelnaam Gemiddeld aantal labels 
per casus 
Contextspecifieke taal en termen gebruiken 
0,8 
Weten wat te zeggen in de verschillende groepen (agenda’s koppelen) 1,3 
De juiste woorden en voorbeelden kiezen 0,2 
Achtergrond van mensen en groepen meenemen in de communicatie 2 
Weten op wie je je moet richten en wie te beïnvloeden 
1,3 
Werken aan persoonlijk imago (als verkoper, promotor of woordvoerder) 2,3 
Tabel 6. Zes minst vaak aangetroffen neerwaartse sensemakingactiviteiten en gemiddeld aantal keer aangetroffen 
 
De overeenkomst tussen de resterende weinig aangetroffen activiteiten zit, vooral op het 
gebied van groepsdynamische processen. Meer specifiek: de middenmanager zet in die gevallen 
de collega’s bewust of onbewust in om de bewustwording van andere collega’s te beïnvloeden. 
David, Anna en Femke doen dit door individuen aan te spreken op hun beïnvloeding van anderen 
in de groep. Dat doen zij op een directe wijze of op een indirecte manier. Christine heeft 
meerdere teams die ze aan elkaar probeert te koppelen. Op de vraag of ze dat doet met een 
agenda of ten behoeve van sociale contact is het antwoord  “Beide. Gewoon dat je informeel met 
elkaar spreekt. Voorwaarde voor het lokaal inrichten van de verpleegkundigenposten, was wel 
dat de verbinding met de kliniek bleef. Anders was dat weer een eiland.” Bij Berna en Hanneke 
werd duidelijk dat er een sterk beroep wordt gedaan op de eigen verantwoordelijkheid. Bij deze 
twee middenmanagers wordt waarde gehecht aan het groepsproces. De onderzoeker geeft geen 
sturing door de middenmanager gericht op onderlinge beïnvloeding te bevragen. De 
groepsdynamische processen komen in andere activiteiten wel tot uiting bij alle 
middenmanagers, bijvoorbeeld in werkoverleggen, werkgroepen en terugkoppeling van de 
werkgroepen. 
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4.3.3 Gemiddelden: Meest voorkomende sensemakingactiviteiten 
De onderstaande vier onderliggende activiteiten kwamen het meeste voor.  
Binnen de categorie “contextspecifieke presentaties maken” beïnvloedden de middenmanagers 
de sensemaking door uit te leggen wat de gevolgen van de strategische keuzes zijn voor de 
afdeling of individuen (1B6), het gewenste gedrag  te illustreren met voorbeelden (1B4) en 
processen uit te tekenen (1B1).  
Binnen de onderliggende activiteit “legitimiteit, integriteit, respect en transparantie laten zien” 
werd in alle zes casussen genoemd dat kaders aangeven en daarmee duidelijkheid bieden, 
belangrijk is. Voor Femke betekent dat “Ik stel het kader en daarbinnen heb je mogelijkheden. 
Maar het moet wel binnen het vierkant passen.” David geeft aan: “De verpleegkundige is dus 
leidend in het traject, de arts faciliterend. De arts mag nog steeds zijn verantwoordelijkheid 
nemen, maar als de arts een andere lijn bedenkt in het contact met de cliënt, dan verantwoordt 
hij zich eerst naar de verpleegkundige. Zodat hij geen lijnen kan doorkruisen.” “Wat je buiten zag 
gebeuren, was dat een medewerker tegen een cliënt zegt: “loop niet bij mij weg!” Claim je vak, 
laat het je niet gebeuren. Zij gaat voor haar vak staan.”  
“Het vormen en verspreiden van de juiste boodschap” wordt op diverse manieren vorm 
gegeven. Bijvoorbeeld door vraagstukken neer te leggen bij personen (2G6) of in groepen (2G7). 
De medewerkers van Anna geven aan dat zij dit doet: “ Ze stelt vooral vragen. Dat is fijner dan te 
zeggen hoe het moet”. “Met mij kijkt zij nu mee naar de kas. Waarom gaan we in week 3 naar de 
Mc Donalds?” “Wanneer het bed niet bezet is, geeft zij aan dat het wel zoveel kost. Dat doet zij op 
een leuke manier.” 
Naast andere uitingsvormen, kwam bij alle casussen “de juiste mensen samenbrengen”, tot 
uiting in de onderliggende activiteit “kennis van persoonlijke kwaliteit” (4O3). Door collectief of 
individueel de bewuste en/of onbewuste vaardigheden van medewerkers te noemen, is de 
middenmanager en/of de groep in staat om bij nieuwe vraagstukken een koppeling te maken 
met een individu.        
 
Code Labelnaam 
Gem. aantal labels per casus 
1B Contextspecifieke presentaties maken, (analyses, logica, 
voorbeelden) 6,8 
1C Legitimiteit, integriteit, respect en transparantie laten zien 
6,7 
2G Het vormen en verspreiden van de juiste boodschap 
6,0 
4O De juiste mensen samen brengen 
5,0 
Tabel 7: Activiteiten met hoogste gemiddelde score per casus 
 
Opvallend is dat uit de categorie “identificeren van sociale en culturele systemen”  geen 
onderliggende activiteitonderliggende activiteit opvallend vaak naar voren is gekomen. De meest 
voorkomende onderliggende activiteit is “ bewust zijn van de  interesses en standpunten van de 
verschillende stakeholders”. 
4.3.4 Wat zijn de verschillen binnen de casussen? 
Alle acht casussen zijn weergegeven in een radargrafiek (zie figuur 10 tot en met 17). De 
radargrafiek geeft de score op de vier hoofdthema’s weer van de medewerkers, de 
middenmanager en de gemiddelde score van de respondenten (Evert en Gerda zijn niet 
meegenomen in de gemiddelden) . Het algemene beeld is dat de gemiddelde score een goede 
voorspeler is van het patroon, maar dat er wel accenten zichtbaar zijn bij de meeste 
respondenten.  
  
 
34 
 
    
 
Figuur 10. Radargrafiek Anna           Figuur 11 Radargrafiek  Berna 
 
In de casus Anna valt op dat de medewerkers en middenmanager hetzelfde beeld laten zien. 
Het “uitdragen van toegepaste versies” heeft een positieve afwijking van het gemiddelde, dit 
wordt verklaard door de hoge score op “het vormen en verspreiden van de juiste boodschap” (2G 
in de stamboom) en “opbouw in de gesprekken” (2H in de stamboom).  
In de casus Berna legt de middenmanager meer nadruk op “het identificeren van sociale en 
culturele systemen”. In het bijzonder door de “positief kritische sfeer” (3M2), door nadruk te 
leggen op de “verantwoordelijkheid van de medewerkers” (3M3 en 3M4). De medewerkers geven 
een lagere score op maken van symbolische en verbale weergaven en het uitdragen van 
uitdragen van toegepaste versies. Opvallend is dat er geen scores zijn bij het “maken van 
contextspecifieke presentaties” (1B), “het vormen en verspreiden van de juiste boodschap” (2G) 
en “opbouw in de gesprekken” (2H).  
 
 
 
    
 
Figuur 12. Radargrafiek Christine    Figuur 13. Radargrafiek David 
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Afwijkend van het gemiddelde in de casus Christine is de hogere score op “het uitrollen van 
netwerken” bij alle respondenten. Het “identificeren van sociale en culturele systemen” wordt 
lager gewaardeerd bij de medewerkers. Opvallend is dat “bewust van de omgangsvormen” (3L) 
niet is gelabeld. Als observator en interviewer herken ik dit laatste punt niet, mede vanwege de 
opmerking dat “zij (Christine) ziet altijd de mens. Daar is zij echt een toppertje in”.  
David geeft relatief minder vaak de activiteiten “identificeren van sociale en culturele 
systemen” en “uitdragen van toegepaste versies” aan. De activiteit  “uitdragen van toegepaste 
versies”  is volgens de medewerkers in absolute zin ook laag. Als interviewer herken ik de lagere 
score op het uitdragen van de toegepaste versies; de visie wordt uitgewerkt in processen met 
senioren. Deze vertegenwoordigers binnen een groep medewerkers dragen zorg voor de 
doorvertaling.  
In de casus Femke geven de medewerkers een relatief minder vaak aan dat de 
middenmanager activiteiten met betrekking tot het “uitrollen van netwerken” ontplooit.  
De medewerkers van Hanneke geven aan dat Hanneke medewerkers stimuleert deel te 
nemen aan netwerken (4R2) en dat informatie effectief gedeeld wordt (4O4, 4Q2). Daarnaast 
wordt zij gezien als coördinator (4S5); “Zij heeft voornamelijk het overzicht. Dat maakt dat je een 
kapstok hebt, waaraan je alles kunt ophangen.” Hanneke zelf bagatelliseert haar rol “dat gaat 
eigenlijk vanzelf.” En benadrukt de professionele verantwoordelijkheid van de individuele 
medewerker in het veranderingsproces “Maar iedereen heeft zijn eigen rol te vervullen”. 
     
 
Figuur 14. Radargrafiek Femke    Figuur 15. Radargrafiek Hanneke 
 
Bij Evert valt op dat de medewerkers en middenmanager een ander beeld hebben van de rol 
van de middenmanager. Uit de interviews blijkt wel dat Evert en de medewerkers de situatie als 
onduidelijk ervaren. De medewerkers geven aan dat de middenmanager daar ook goede dingen 
in doet, zoals het opstarten van een ochtendoverleg. Maar de positieve punten vallen weg door 
activiteiten die negatief worden ervaren. Ter illustratie “Hij is wel goed in wat de organisatie wil. 
Van daaruit redeneert hij wel heel goed. Maar voel ik mij op mijn gemak?  Ik vind het prettig als ik 
manager heb die vraagt naar mijn kwaliteiten. Ik moet dat zelf inbrengen. Dat vind ik wel 
moeilijk.” 
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Figuur 16. Radargrafiek Evert     Figuur 17. Radargrafiek Gerda      
 
Gerda presenteert en wordt door de medewerkers ervaren als een kundige professional, die 
respectvol en prettig is in de omgang. Gerda geeft bijvoorbeeld aan “Ik vertel wat de aanleiding is 
en wat het eindresultaat moet zijn en waarom dat belangrijk is.” “En neem ik ook extra tijd voor 
als het iemand hoog zit. Dan neem ik tijd voor gevoelens en emoties. Dan kader ik dat in. Dan 
kan hij weer verder.”   Verhoudingsgewijs geeft Gerda aan minder aandacht aan uitdragen van 
toegepaste versies en het uitrollen van netwerken te geven.  
 
4.4 Nieuwe sensemakingactiviteiten 
In deze studie is getoetst of de neerwaartse activiteiten van middenmanagers (uit de studie van 
Rouleau & Balogun, 2007) te verifiëren zijn in een sensemakingproces tijdens een verandering. 
De tweede vraag is of er mogelijk andere neerwaartse activiteiten van middenmanagers te 
identificeren zijn.  
Rouleau & Balogun (2007) hebben gesteld dat er twee activiteiten gericht zijn op interpretatie, 
namelijk: symbolische en verbale weergaven maken en het identificeren van sociale en culturele 
systemen. Twee andere activiteiten zijn gericht op actie, namelijk: het uitdragen van toegepaste 
versies en het uitrollen van netwerken.  
In de codeboom zijn de vier activiteiten op het eerste niveau geplaatst. De eerste vraag, 
namelijk of de activiteiten hebben plaatsgevonden, is bevestigend te beantwoorden. Als de vraag 
gesteld zou worden ten aanzien van de negentien variabelen op het tweede niveau in de 
codeboom, dan is het antwoord eveneens bevestigend. De variabelen op het onderliggende 
derde niveau geven een minder eenduidig beeld. Op dit derde niveau, het handelingsniveau zijn 
er duidelijke verschillen tussen de verschillende middenmanagers waar te nemen. Dit is 
onderbouwd in paragraaf 4.4.3.  
Uit het onderzoek zijn geen nieuwe sensegivingactiviteiten waargenomen op het eerste 
niveau. Ook op het tweede niveau zijn geen nieuwe activiteiten waargenomen.  
Ter relativering van de mogelijk lagere representativiteit van de middenmanagers is het 
redelijk  de contextuele invloeden in ogenschouw te nemen. Immers de sensemaking van 
medewerkers wordt ook beïnvloedt door andere factoren dan de middenmanager. Bijvoorbeeld 
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ook externe (nieuws)bronnen of het hoger management. Bij Tactus heeft de politieke 
besluitvorming grote consequenties gehad voor de bedrijfsvoering. Het bestuur van de 
organisatie heeft niet voorafgaand aan de invoering van de gewijzigde regelgeving de implicaties 
voor de organisatie ingezien. De onderzoeker heeft de indruk dat de kwaliteit van de 
communicatie tussen het middenmanagement en het hoger management wisselend is. In het 
onderzoek heeft daar geen nadruk op gelegen, maar door de openingsvraag “Wanneer had je 
door dat dit ging spelen?” werd er bij drie casussen gerefereerd aan gesprekken met de manager. 
Bij twee casussen werd genoemd dat het hoger management een andere visie heeft. Anderzijds 
zou je van bekwame middenmanagers mogen verwachten dat zij in staat zijn om hun kennis van 
de context van de organisatie, hun peers, ondergeschikten en het hogere management in te 
zetten om hun medewerkers te beïnvloeden (Rouleau & Balogun, 2007). 
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HOOFDSTUK 5. CONCLUSIES, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN  
5.1 Conclusies  
In mijn onderzoek stelde ik de vraag welke neerwaartse activiteiten middenmanagers uitoefenen 
in een sensemakingproces tijdens een verandering.  
De deelvragen bij deze centrale vraag, zijn: 
1.   Wat is de rol van middenmanagers in een sensemakingproces tijdens een verandering? 
2. Zijn de neerwaartse sensemakingactiviteiten van middenmanagers (uit de studie van  Rouleau 
& Balogun, 2007) ook te identificeren zijn binnen één Nederlandse GGZ-stichting.  
3.  Zijn er andere neerwaartse sensemakingactiviteiten van middenmanagers te identificeren? 
  
De eerste deelvraag is middels literatuuronderzoek beantwoord en een uitgebreide bespreking 
ervan is te vinden in hoofdstuk twee. De conclusie ervan luidt dat de middenmanager moet 
balanceren en doseren in de verschillende rollen om effectief te kunnen zijn een 
veranderingsproces. Verder zijn de volgende drie factoren van invloed op de relatie tussen de 
activiteiten van de manager en de sensemaking bij de medewerker (mediërend): de mate waarin 
de middenmanager in staat is de emoties van zijn team te managen, de mate waarin het 
triggerpoint is bereikt bij de individuele medewerker, de mate waarin het sneeuwbaleffect van 
positieve feedback zich voordoet. Een andere factor heeft, geheel los van de activiteiten van de 
middenmanager, invloed op het sensemakingproces bij medewerkers (modererend): de invloed 
van peers.  
De tweede deelvraag gaat over de vier sensemakingactiviteiten gevonden door Rouleau & 
Balogun (2007), namelijk: het maken van symbolische en verbale weergaven; het identificeren 
van sociale en culturele systemen; het uitdragen van toepaste versies en het uitrollen van 
netwerken. De resultaten uit dit onderzoek, beschreven in hoofdstuk 4, laten zien dat deze 
neerwaartse sensemakingactiviteiten inderdaad gevonden werden binnen de beschreven GGZ-
stichting. De hypothese, namelijk dat de activiteiten die Rouleau & Balogun (2007) hebben 
geïdentificeerd ook plaatsvinden binnen een Nederlandse zorginstelling, is daarmee geverifieerd.  
De derde conclusie is dat er geen andere neerwaartse sensemakingactiviteiten van 
middenmanagers zijn geïdentificeerd. Door de verkregen informatie over de vier 
sensemakingactiviteiten van middenmanager terug te brengen naar handelingsniveau, is 
zichtbaar geworden dat er verschillen zijn tussen de middenmanagers. De handelingen in 
gezamenlijkheid leidden wel tot de vier sensemakingactiviteiten. 
 
5.2 Discussie  
De vier sensemakingactiviteiten van Rouleau & Balogun (2007) worden ook gevonden in dit 
onderzoek, dat plaatsvond binnen een Nederlandse GGZ-instelling. De casestudie heeft geen 
nieuwe activiteiten aangetoond. Dat maakt de definiëring van het begrip steviger. Door de vier 
sensemakingactiviteiten (Rouleau & Balogun, 2007) op een derde niveau op te delen in kleinere 
eenheden, draagt deze casestudie tevens bij aan een nadere definiëring van het begrip 
‘neerwaartse sensemakingactiviteiten van de middenmanager’. Door de verduidelijking van het 
begrip is kwantitatief onderzoek beter mogelijk, waardoor nu ook causale verbanden tussen de 
neerwaartse sensemakingactiviteiten van de middenmanager en de sensemaking bij de 
medewerkers gemaakt kunnen worden.    
Het onderzoek is opgezet als een “holistic multiple-case design” (Yin, 2003), waarbij sprake is 
van  meerdere onderzoekseenheden die op zichzelf staand bestudeerd zijn. Het onderzoek vond 
plaats binnen één organisatie. De keuze voor een Nederlandse organisatie vermindert de 
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contextspecifieke afhankelijkheid van de eerdere onderzoeken, die plaatsvonden in het Verenigd 
Koninkrijk en Canada.  
De constructvaliditeit neemt toe door bronnentriangulatie. De voorgenomen bronnen waren 
het interview met de middenmanager, een groepsinterview met drie medewerkers en 
documenten. De opgevraagde en aangeleverde documenten zijn geen adequate bron van 
informatie gebleken. De reden daarvan is verschillend. In een tweetal casussen ontbrak 
vastlegging van de vergaderingen en gaf de middenmanager aan niet over mailwisselingen te 
beschikken die de informatie uit het interview kon ondersteunen. In de meeste andere casussen 
stonden in de mailwisselingen en notulen te weinig verwijzingen naar aan de middenmanager 
toewijsbare activiteiten te bevatten.     
Yin (2003) geeft aan dat de constructvaliditeit toeneemt door de sleutelinformanten de 
vastlegging van de interviews voor te leggen. Door de onderzoeker is gekozen voor audio-
opname van de interviews en een woordelijke uitwerking, in plaats van een samenvatting van het 
gesprek te maken. Hierdoor was de onderzoeker in staat om alle informatie te behouden en de 
invloed van het interpreteren van uitspraken te verkleinen. De interpretatie van de informatie 
heeft nu plaatsgevonden tijdens het labelen.   
Om de betrouwbaarheid te vergroten is gewerkt met een casestudie protol (Yin, 2003). 
Gedurende het onderzoek is de vragenlijst twee maal aangepast. In beide gevallen is de 
vragenlijst uitgebreid waardoor alle variabelen bevraagd werden. Wanneer hiertoe aanleiding is, 
kan het protocol worden aangepast (Baarda, De Goede & Teunissen, 2005). Doordat de studie 
bestond uit acht casussen, is de relatieve invloed van de tussentijdse aanpassing op de verkregen 
informatie tussen de casussen groter dan dat de invloed zou zijn bij studies waarbij meer 
casussen onderzocht worden. 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
 Rouleau (2005) constateert dat middenmanagers handelen vanuit hun onbewuste kennis, 
gezamenlijke verleden en de achtergrondkennis die gedeeld wordt met de professionals. Zij 
putten meer uit hun kennis van het verleden, dan uit hun belangen of politieke agenda’s. Rouleau 
& Balogun (2007) stellen dat de activiteiten gericht op interpretatie en actie, vereisen dat  
middenmanagers beschikken over voldoende semantische- praktische kennis en sociaal-
culturele praktische kennis. Hoewel de onbewuste kennis in dit onderzoek onvoldoende is 
geoperationaliseerd om over de bevinding van Rouleau & Balogun (2007) empirisch 
onderbouwde uitspraken te doen, is er uit de resultaten wel een relatie te leggen tussen eerdere 
ervaring als leidinggevende en neerwaartse sensemakingactiviteiten in het huidige team. Drie 
van de onderzochte acht casussen zijn geselecteerd omdat de middenmanagers niet over 
werkervaring als leidinggevende in een (veranderende) omgeving beschikten. In één van die drie 
casussen hebben de activiteiten van de middenmanager (Gerda) niet geleid tot bewustwording 
bij de ondervraagde medewerkers. Deze bevinding biedt weinig ondersteuning voor een relatie 
tussen het hebben van onbewuste kennis en het uitvoeren van succesvolle 
sensemakingactiviteiten. 
De hoge mate waarin tijdens enkele van de interviews bij middenmanagers moest worden 
doorgevraagd op het verloop van het veranderingsproces en de beïnvloedende activiteiten van 
de geïnterviewde middenmanager in het bijzonder, heeft mij verrast. Het liet de indruk achter dat 
beïnvloeding van de medewerkers niet beleefd werd als een activiteit die hoorde bij hun functie 
als leidinggevende. Vier van de respondenten beschikken niet over een specifieke management 
opleiding. Bij twee van deze vier middenmanagers (Evert en Gerda) hebben de 
sensegivingactiviteiten niet geleid tot bewustwording of draagvlak bij de medewerkers. Dit 
suggereert dat de activiteiten ten aanzien van neerwaartse sensemakingactiviteiten van 
middenmanagers geen gebruikelijk gespreksonderwerp zijn in de organisatie waar het 
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onderzoek heeft plaatsgevonden. De representativiteit van de middenmanagers is waarschijnlijk 
minder hoog dan verwacht, ondanks de hoge tevredenheid van de medewerkers over de 
organisatie en de tevredenheid van de medewerkers over de leidinggevende.  
De middenmanagers als coördinatoren van de verandering richting de medewerkers, zijn zelf 
ook subject van de verandering (Stoker, 2005). Goede uitwisseling van informatie en gedachten 
tussen het hogere en het middenmanagement zal waarschijnlijk leiden tot een hogere 
effectiviteit van de neerwaartse sensemakingactiviteiten van de middenmanager. De casestudie 
suggereert dat de sensemakingprocessen tussen het hogere management en het 
middenmanagement niet effectief verlopen binnen Tactus. De aanbeveling is om ‘sensemaking’ 
tot gespreksonderwerp te maken. Dit kan bijvoorbeeld door als hoger management en 
middenmanagement te bespreken welke rol het hoger management en de middenmanager te 
vervullen hebben voorafgaand aan een strategische verandering. Door te spreken over de rol van 
de middenmanager en door feedback te geven op de vervulling van die rol, zal dit naar 
verwachting leiden tot de ontwikkeling van bewuste kennis en/of de ontwikkeling van 
vaardigheden die een cruciale rol te spelen in de acceptatie van een verandering. Tevens is de 
verwachting dat door agendering van sensemaking het management zich meer bewust wordt 
van eigen aannames ten aanzien van de verandering en van eigen handelingsmogelijkheden. 
Daardoor zullen interacties plaatsvinden met medewerkers en hierdoor ontstaat wisselwerking 
tussen de verschillende lagen in de organisatie, over de verwachtingen ten aanzien van de 
verandering. Uiteraard verdient het aanbeveling om ook de inhoud van de verandering op 
verschillende wijzen en momenten met elkaar te bespreken, zodat ook wederzijdse gedachten 
over de verandering uitgewisseld kunnen worden.  
Het verdient aanbeveling om hierop wel scholing te laten plaatsvinden, met bijvoorbeeld het 
doel om invulling te kunnen geven aan de acht rollen voor middenmanagers. 
In een veranderingsproces heeft de middenmanager verschillende rollen te vervullen. De 
verschillende rollen zijn onder andere  beschreven door Huy (2001), Druskat & Wheeler (2003) en 
Quinn (1998). De beschrijvingen hebben als overeenkomst dat de middenmanager moet 
balanceren en doseren in de verschillende rollen om effectief te kunnen zijn: stimulator, mentor, 
innovator, bemiddelaar, producent, bestuurder, coördinator, controleur (Quinn, 1998). Effectieve 
managers hanteren verschillende stijlen en rollen. Hoewel een of twee rollen misschien wat 
minder aan bod komen, is hun profiel veel evenwichtiger dan dat van ineffectieve managers” 
(Quinn, 1998). De constatering vanuit dit onderzoek is, dat de middenmanagers bij Tactus niet 
evenwichtig zijn in de uitoefening van hun rol. Ze steken te weinig energie in netwerken, of 
voeren een andere rol juist te veelvuldig uit. De meeste respondenten beschikten niet over 
recente opleidingen of cursussen, die gericht waren op het vergroten van de 
managementvaardigheden. Extra training in het uitvoeren van verschillende managementrollen 
wordt aanbevolen.  Dit, om hun vaardigheden ten aanzien van neerwaartse sensemaking te 
ontwikkelen. 
In de gesprekken viel op dat op een na alle middenmanagers geïnteresseerd waren in de 
kwaliteiten van hun medewerkers en zich inzetten voor de belangen van hun medewerkers. 
Femke gaf aan dat zij in de kennismaking met de nieuwe medewerkers al begon met vragen naar 
hun kwaliteiten en hoe zij deze wilde gaan inzetten. De intrinsieke verbinding tussen 
leidinggevenden en medewerker, viel op tijdens het uitvoeren van het onderzoek. De 
medewerkers uitten zich op één team na, lovend over hun leidinggevend en zij hoopten expliciet 
op herbenoeming van hun leidinggevende na de reorganisatie. De hoge waardering voor alle 
leidinggevenden en de loyaliteit naar de organisatie uit het 
medewerkerstevredenheidsonderzoek uitgevoerd door Effectory in 2012 is hiermee 
waarschijnlijk te verklaren. Een aanbeveling ten aanzien van de praktijk is om het 
emotiemanagement vanuit de middenmanager de juiste aandacht te blijven geven. Hiermee 
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wordt bedoeld dat de middenmanager ernaar blijft streven om zijn/haar emotionele stijlen te 
variëren en te doseren.   
Uit de analyse bleek dat activiteiten die erop gericht zijn om medewerkers elkaar te laten 
beïnvloeden of beïnvloeding vanuit andere teams of organisaties, weinig werden uitgevoerd. De 
effectiviteit van de middenmanagers zal toenemen, als zij dit meer zouden doen. Aanbeveling 
voor de praktijk is om deze positieve invloed van horizontale beïnvloeding door zelf peer-to-peer 
besprekingen te voeren. Bijvoorbeeld door intervisies te organiseren voor middenmanagers 
waarin de leereffecten van horizontale beïnvloeding centraal staan.      
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Door de vier sensemakingactiviteiten van de middenmanager op te delen in kleinere eenheden 
(de codeboom), is het begrip ‘neerwaartse sensemakingactiviteiten van de middenmanager’ 
nader gedefinieerd. Door de verduidelijking van het begrip is kwantitatief onderzoek mogelijk, 
waardoor verbanden tussen de neerwaartse sensemakingactiviteiten van de middenmanager en 
de sensemaking van de medewerkers gemaakt kunnen worden. Vervolgonderzoek zou zich 
kunnen richten op het aantonen van causale verbanden tussen de sensemakingactiviteiten en 
het resultaat in de mate van sensemaking. Uit dit onderzoek zou dan ook verder duidelijk kunnen 
worden welke activiteit(en) het sterkste causale verband heeft met de sensemaking.    
De casestudie bestond uit het voeren van gesprekken en het bestuderen van documenten. 
Geconstateerd is dat een aantal activiteiten niet zijn waargenomen, ondanks dat de indruk 
bestaat dat deze wel zijn toegepast. Voorbeelden hiervan zijn het “taalgebruik aanpassen aan 
belevingswereld van de medewerker”, of: “verbinding maken met anderen”. Uit gesprekken en 
verslagen werd niet altijd duidelijk of deze activiteit voorkwam. Mogelijk heeft dit te maken met 
de onderzoeksmethode. Aanbeveling voor verder onderzoek is om de onderzoeksmethode te 
variëren of uit te breiden met bijvoorbeeld  participerende observatie. Dan zou waarneming 
kunnen plaatsvinden vanuit het perspectief van een betrokkene (Yin, 2003).  Een andere methode 
om de activiteiten beter te inventariseren is het laten bijhouden door managers van hun 
sensemakingactiviteiten. De vier belangrijkste activiteiten kunnen dagelijks of wekelijks worden 
geregistreerd. Er kan ruimte gemaakt worden voor managers om een korte toelichting te geven 
bij hun uitgevoerd acties. Op deze twee manieren zou het aantal waargenomen activiteiten 
kunnen toenemen. Daarnaast  kan een nadere definiëring van het begrip van de activiteit op 
deze manier onderzocht kunnen worden. Hoewel zeker bij de registratie door managers de 
factor sociale wenselijkheid het onderzoek zou kunnen beïnvloeden, geeft het toch een veel 
beter zicht op de daadwerkelijk uitgevoerde activiteiten en op het eventueel causale verband met 
de sensemaking.  
Rouleau (2005) constateert dat middenmanagers handelen vanuit hun onbewuste kennis, 
gezamenlijk verleden en de achtergrondkennis die gedeeld wordt met de professionals. Rouleau 
& Balogun (2007) stellen dat de activiteiten gericht op interpretatie en actie vereisen dat  
middenmanagers die dat kunnen, beschikken over voldoende semantische praktische kennis en 
sociaal-culturele praktische kennis. Voor dit onderzoek zijn drie casussen gekozen, waarbij de 
middenmanager geen eerdere werkervaring had als leidinggevende. De patronen van deze drie 
casussen wijken niet in opvallende wijze af van de casussen waarbij de middenmanager 
beschikte over werkervaring als leidinggevende in een veranderende omgeving. Een bijkomende 
propositie die dit onderzoek oplevert, is dat de relatie tussen al dan niet hebben van onbewuste 
kennis en het beschikken over ervaring als leidinggevende niet gelegd kan worden. Deze 
propositie zou verder onderzocht kunnen worden.  
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Bijlage 1.  
 
 
 
 
 
 
  
Fictieve 
naam Leeftijd 
Ervaring 
middenmanagement 
Ervaring 
in 
werkveld 
Ervaring in 
beroepsveld 
Aantal 
teams 
Aantal 
medewerkers 
Opleidingsniveau 
team 
Casussen 
ten behoeve 
van de 
literal 
replication  
Anna 52 ja ja ja 1 35 MBO/HBO/WO+ 
Berna 46 ja ja ja 2 20 MBO/HBO/WO+ 
Christine 44 ja ja ja 3 45 MBO/HBO 
David 49 ja ja ja 2 49 MBO/HBO/WO+ 
Evert 46 ja ja ja 2 35 MBO/HBO/WO+ 
                
Casussen 
ten behoeve 
van de 
theoretical 
replication  
Femke 39 nee ja ja 3 29 MBO/HBO 
Gerda 
44 nee ja ja 1 9 HBO/WO 
Hanneke 
55 nee ja ja 1 9 HBO 
 
  
Fictieve 
naam 
Aantal 
eerdere 
teams 
leiding 
gegeven Managementopleiding 
Jaar 
opleiding 
Score 
MTO 
Strategisch 
proces 
Herkenning 
strategisch 
proces bij mw 
Casussen 
ten behoeve 
van de 
literal 
replication  
Anna 
3 nee n.v.t. 8,8 Implementatie 
zorgpaden Ja 
Berna 
1 ja 2009 8,4 Implementatie 
zorgpaden Ja 
Christine 
2 ja 2010 8,1 Implementatie 
zorgpaden Ja 
David 
3 ja 2009 8,5 Implementatie 
zorgpaden Ja 
Evert 
2 nee n.v.t. 8,4 Implementatie 
zorgpaden Nee 
              
Casussen 
ten behoeve 
van de 
theoretical 
replication  
Femke 
0 ja 2012 8,6 Implementatie 
zorgpaden Ja 
Gerda 
0 nee n.v.t. 8,8 Decentralisatie 
adviescapaciteit Nee 
Hanneke 
0 nee n.v.t. 8,3 Implementatie 
zorgpaden Ja 
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Bijlage 2. 
    1A 1B 1C 1D 2E 2F 2G 2H 2I 3J 3K 3L 3M 4N 4O 4P 4Q 4R 4S 
Anna Leidinggevende 
1A1 1B1 1C5 1D1 2E
1 
  2G1 2H1 2I1 3J1 3K1 3L1 3M1 4N1 4O1 4P1 4Q1   4S1 
  1B2 1C2 1D3     2G6 2H4 2I4   3K2       4O1 4P2 4Q1     
  
1B4 1C6 1D2     2G2 2H2 
  
  
  
      4O6 4P4 
4Q2 
    
  1B6 
  
      2G7 2H4               4P3       
        
    2G3 2H5     
  
        
    
  
  
  
    
      2G4 2H6               
  
      
            2G6 
  
                      
Anna Medewerker 
  
1B1 1C3 1D3 2E
1 
2F1 2G2 2H4 2I3     3L2 3M2   4O6 
(-) 
4P3 4Q4 4R3 4S2 
  
1B5   
  
    2G1   2I1     3L3     4O6 4P3   4R4   
  1B6         2G2 
    
    3L3       4P3       
  1B4         2G4   
  
                    
Anna Documenten 
 1B6 1C3 1D2   2G8 2H3    3L3        
 1B4 
 
1D3 
 
 2G9 
2H7  
  
 
       
 1B5  1D3   
 2H3  
          
Berna Leidinggevende 
 1B2 1C3 1D1   2G9 2H2 2I1 3J2 3K1  3M2 4N2 4O2  4Q1 4R1 4S1 
  1C5 
 
  2G7 2H3 2I2 3J3 3K2  3M2    4Q5 4R2  
 1B3 1C4    2G4   3J1   3M4    4Q4   
  
 
      3J2   3M3       
  
 
      
 
  3M4       
Berna Medewerker 
1A2  1C5 1D1 2E
1 
   2I4 3J2 3K2 3L3 3M3  4O3 4P3 4Q4 4R3 
(-) 
 
  
-1C5 1D2 
    
 
3J1     
4O3 
 4Q5   
              4O4     
              4O2     
Berna Documenten 
 1B3 1C7  
2E
1   2H2      4N2    
4R3 
 
       
2H7 
           
       
2H2 
           
       
2H6 
           
       
2H7 
           
Christine Leidinggevende 
 1B1 1C6  
2E
1  2G9 
2H7 
 3J1 3K1 3L3  4N1 4O6 4P3 4Q5 4R2  
 1B3 1C4    2G8 
2H3 
 J32 3K2 (-) 3L3   4O3 4P3 4Q5 4R2  
 1B2 1C3     
2H7 
 3J4  3L1   4O3     
 1B4 1C3       3J5     4O4     
 1B5 1C7            4O2     
              4O2     
Christine Medewerker 1A2 1B6 1C4 1D1   2G6  2I1 3J2 3K1   4N1 4O6 4P3 4Q6 
4R3 
(-) 4S2 
 1B5 1C4      2I4 3J2     4O1 4P3 4Q6  4S3 
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  1C6      2I5        4Q3  4S2 
  1C3      2I3           
Christine Documenten 
  1C3 1D2 
2E
1 (-
)  2G8 2H3    3L3     4Q6   
      2G9 2H7            
       2H3            
David Leidinggevende 
 1B2 1C1 1D2 
2E
1  2G1 2H1 2I4 3J1 3K2  3M3 4N1 4O5  4Q6 4R3 4S1 
  1C2 1D3   2G7  2I3 3J5    4N1 4O5  4Q6  4S1 
  1C3            4O3  4Q4   
  1C5                 
  1C3                 
  1C5                 
  1C6                 
David Medewerker 
1A1 1B4 1C3 1D3 
2E
1 (-
)  2G7 
2H2 (-
) 2I5 3J5  3L3 3M4 4N1 4O3 4P3  4R3 4S1 
 1B1 1C2    2G3 2H5  3J4  3L3   4O3 4P3   4S3 
  1C3       3J1  3L3       4S4 
  1C2                 
David Documenten   1C7      2I2         4R2  
Evert Leidinggevende 
 1B6 1C3 1D2   2G8 2H2  
3J1 (-
)   3M3  4O6  
4Q6 
(-) 4R3  
  
1C7 
(-)    2G5   3J2   3M4  4O6  
4Q6 
(-) 4R3  
  1C2       3J1       4Q6   
  1C2       3J1          
         3J5          
Evert Medewerker 
1A2 1B1(-) 
1C3 
(-) 1D3    2H7 
2I4  
(-) 
3J1  
(-)  3L3 3M3  4O6 
4P3 (-
) 4Q4  
4S3 (-
) 
 1B5 
1C7 
(-)       
3J2 (-
)      4P2 4Q6  
4S2 (-
) 
  
1C3 
(-)                 
Evert Documenten 
  1C3    2G3     3L3     4Q4   
  1C7    2G5          4Q1   
  1C6                 
  1C6                 
Femke Leidinggevende 
 1B2 1C3  
2E
1  2G2 2H3 2I4 3J1 3K1  3M3 4N1 4O6 4P3 4Q5 4R3 4S2 
 1B6 1C2    2G6 2H3 2I3  3K2  3M1  4O3  4Q6 4R2  
 1B5 1C4    2G8    3K2         
  1C4    2G4    3K1         
      2G1             
Femke Medewerker 
1A2 1B3 1C3  
2E
1  2G2  2I4 3J1 3K1 3L3 3M4  4O6 4P3  4R3  
 1B4 1C5      2I5 3J3     4O3     
Femke Documenten 
 1B1                4R3  
 1B2                  
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 1B5                  
Gerda Leidinggevende 
 1B6 
1C2 
(-)    2G8 2H3  3J4 3K1 3L3 3M5 
4N1 
(-) 
4O6 
(-) 
4P3 (-
) 4Q2 4R1 4S2 
 1B1 1C1    2G9   3J3    
4N1 
(-) 4O1   4R3 4S5 
 1B1 1C5    2G4   3J1     4O6     
 1B5 1C7       3J2          
 1B4 1C3                 
 1B6 1C4                 
Gerda Medewerker 
 1B3       2I2      4O6    4S1 
              4O3    4S5 
              4O5    4S2 
Gerda Documenten                    
Hanneke Leidinggevende 
 1B4 
1C5 
(-)    2G8 
2H2 (-
) 2I4 3J1  3L3 3M4 
4N1 
(-) 4O3 4P3  
4R3 
(-)  
 1B5 1C2    2G9 2H3  3J1  3L3 3M4       
 1B4 1C4    2G7     3L4 3M2       
 1B6 1C5    2G8             
      2G6             
      2G7             
Hanneke Medewerker 
 1B6 1C3 1D1 
2E
1   2H1 2I2    3M4  4O6  4Q6 4R1 4S5 
 1B5 1C4     2H3 2I2    3M3  4O4  4Q2 4R2 4S5 
 1B6      2H1 2I1    3M4  4O5  4Q4 4R1 4S5 
 1B5       2I4    3M4  4O4   4R2  
        2I3    3M2       
Hanneke Documenten                    
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Bijlage 3. 
 1A  1B  1C  1D  2E  2F 
 
Contextspecifie
ke taal en 
termen 
gebruiken 
  Contextspecifie
ke presentaties 
maken, 
(analyses, 
logica, 
voorbeelden) 
  Legitimiteit, 
integriteit, respect 
en transparantie 
laten zien 
  Gebruik van 
relevante 
beelden voor 
de 
beïnvloeding.  
  Weten wat te 
zeggen in de 
verschillende 
groepen 
(agenda’s 
koppelen) 
  De juiste 
woorden en 
voorbeelden 
kiezen 
1A
1 
afwijkende 
benamingen 
geven 
1B
1 
Processen 
uittekenen 
1C
1 
Benoemen 
persoonlijke 
inbreng van de 
mw 
1D
1 
Uitdagen 
nieuwe 
dingen op te 
pakken 
2E
1 
Deduceren 
van 
informatie  
2F
1 
Juiste KPI 
presenteren 
1A
2 
Taalgebruik 
aansluiten bij 
belevingswereld 
mw 
1B
2 
Benoemen 
relevante 
waarnemingen 
1C
2 
Consequent 
optreden bij 
afwijken van de 
norm 
1D
2 
Uitvergroten 
incidenten 
    
  
1B
3 
Bespreken 
casuistiek 
1C
3 
Kaders benoemen 
(duidelijkheid 
bieden) 
1D
3 
Complimente
n geven 
    
    
1B
4 
Illustreren met 
een voorbeeld 
1C
4 
Alle informatie 
verstrekken 
      
 
 1B
5 
Ondersteunend
e grafieken 
1C
5 
Besluiten nemen       
 
 1B
6 
inzicht bieden in 
gevolgen keuzes 
1C
6 
Benoemen 
beïnvloedingsruim
te 
      
 
 
  
1C
7  Persoonlijke 
risico's benoemen  
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 2G  2H  2I  3J  3K  3L 
  Het vormen en 
verspreiden van 
de juiste 
boodschap 
  Opbouw in de 
gesprekken 
(toepassen 
sociale 
conventies en 
inzet van experts 
timen).   
  Verbinding 
maken met 
anderen 
  Bewust zijn 
van interesses 
en 
standpunten 
van de 
verschillende 
stakeholders 
  Achtergrond 
van mensen 
en groepen 
meenemen in 
de 
communicatie 
  Uiten van 
gepaste 
emoties en 
relationele 
verhouding 
2G1 Mw's  trainingen 
laten volgen 
2H1 intercollegiaal 
bespreken van 
casuïstiek 
2I1 Behandelen 
aangedragen 
oplossingen  
3J1 Weten wat 
iemand 
motiveert 
3K1 Kennis van 
persoonlijke 
achtergrond 
medewerkers 
3L1 Bewaken 
hiërarchische 
grens 
2G2 Methoden voor 
cliënten 
toepassen op 
medewerkers 
2H2 tijdig informeren 2I2 Initiatief 
bekrachtigen 
3J2 Weten wat de 
standpunten 
zijn 
3K2 Gebruik 
maken van 
persoonlijke 
achtergrond 
medewerkers 
3L2 Toestaan 
fouten in het 
verleden 
2G3 Confronteren 
met betere 
resultaten 
2H3 Ruimte laten om 
het probleem te 
ervaren 
2I3 Mw kan met 
alles terecht 
bij lg 
3J3 Eerst 
draagvlak, 
dan besluit 
 
 
3L3 Uiten van 
persoonlijke 
zorg 
2G4 Individueel 
herhalen 
boodschap 
2H4 Eerst 
randvoorwaarden 
organiseren 
2I4 Laten doen 
wat iemand 
motiveert 
3J4 Cliëntsignalen 
verzamelen 
  3L4 Met humor 
negatieve 
spanning 
wegnemen 
2G5 Bekrachtigen 
van 
inspanningen 
behorend bij de 
nieuwe 
werkwijze 
2H5 Draagvlak voor 
implementatie 
2I5 Snel reageren 
op vragen van 
medewerkers 
3J5 Vragen bij 
medewerkers 
om signalen 
    
2G6 Problemen 
voorleggen 
individueel 
2H6 Herhalen van de 
boodschap voor 
het team 
        
2G7 Problemen 
voorleggen 
groep 
2H7 Rapporteren 
voortgang 
werkgroepen 
        
2G8 Verstrekken van 
strategische 
informatie 
 
  
       
2G9 Richtinggevende 
informatie 
verstrekken  
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 3M  4N  4O  4P  4Q  4R  4S 
  Bewust van 
omgangs-
vormen 
  Weten op 
wie je je 
moet 
richten en 
wie te 
beïnvloede
n.  
  De juiste 
mensen 
samen 
brengen 
  De juiste 
media, 
formats 
en forums 
identificer
en voor 
de 
verschil-
lende 
stakehold
ers 
  Opzetten van 
overlegstructu
ren voor 
verschillende 
stakeholders 
  Bouwen 
aan 
netwerken 
en 
contacten 
die in de 
toekomst 
van nut 
kunnen 
zijn 
  Werken aan 
persoonlijk 
imago (als 
verkoper, 
promoter 
of 
woordvoer
der) 
3M
1 
Omgangs-
normen naar 
medewerkers 
zoals je naar 
cliënten wilt 
4N
1 
Eerst 
draagvlak 
bij 
beïnvloede
rs 
4O
1 
Selecteren 
op basis 
van 
ervaring 
4P
1 
Verspreid
en 
instellings
-nieuws  
4Q
1 
Ontwikkelen 
ondersteunen
de 
documenten 
4R
1 
Deelneme
n aan 
netwerken 
4S
1 
Goede 
voorbeeld 
geven 
3M
2 
Positief kritische 
sfeer 
4N
2 
Benutten 
nieuwe 
medewerk
ers  
4O
2 
Selecteren 
op basis 
van 
houding 
4P
2 
Inzet 
sociale 
media 
4Q
2 
Organiseren 
discussie 
casuïstiek  
4R
2 
Medewerk
ers laten 
deelneme
n aan 
netwerken 
4S
2 
Betrouwba
ar imago 
3M
3 
Gezamenlijk 
verantwoordelijk 
voelen 
 
 
4O
3 
Kennis van 
persoonlijk
e kwaliteit 
4P
3 
Kiezen 
van media 
op basis 
van 
impact 
4Q
3 
Oplossingen 
vanuit het 
team 
behandelen 
4R
3 
Inzet 
externe 
expertise 
4S
3 
Oog voor 
het belang 
van 
medewerke
rs 
3M
4 
Verantwoordelijk
heid laten 
nemen 
  4O
4 
Stimuleren 
deel te 
nemen aan 
een 
werkgroep 
4P
4 
Door 
vertalen 
algemeen 
nieuws in 
nieuwsbri
ef 
4Q
4 
Organiseren 
werkgroepen 
4R
4 
inzet 
netwerk 
team 
4S
4 
Tegendraad
s in 
opwaartse 
hiërarchie 
3M
5 
Stimuleren 
onderling 
problematiek te 
bespreken 
  4O
5 
Selecteren 
op basis 
van 
specifieke 
kennis 
  4Q
5 
Aanpassen 
werkprocesse
n 
  4S
5 
Kundige 
reputatie 
    4O
6 
Intercollegi
ale 
beïnvloedi
ng 
organisere
n 
 
 
4Q
6 
Effectief 
overlegstructu
ur inrichten 
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Bijlage 4 
 
Gespreksleidraad Veranderingsprocessen voor medewerkers 
 
1. Welk strategisch veranderproces speelt of speelde er voor jou ? 
Noot: Alle vragen hieronder slaan op de acties van de manager ter bevordering van het 
genoemde veranderingsproces. Waar hebben ze gebruik van gemaakt, bewust of 
onbewust? 
 
 (label: Symbolische en Verbale weergaven geven) 
2. Legt  jouw leidinggevende veranderingen of toelichtingen uit op een manier die aansluit bij 
jouw vakgebied?  
3. Maakt jouw leidinggevende de situatie duidelijk door gebruik van analyses, grafieken, etc?   
4. Gebruikt jouw leidinggevenden ook relevante plaatjes of andere beelden?  
5. Is jouw leidinggevende een betrouwbare functionaris in het veranderingsproces? 
 
(label: Het distribueren van gedachten door gesprekken) 
6. Heb je de indruk dat in het veranderproces de informatie gedoseerd is opgebouwd?  
7.  Heb je de indruk dat jouw leidinggevende in subgroepjes net op andere manier de boodschap 
brengt(koppel je agenda’s)? 
 
(Label: Het uitrollen van netwerken) 
8. Zijn er naast een groter werkoverleg ook andere overlegvormen? 
9. Als er taken verdeeld worden, zijn dan ook die mensen in subgroepen betrokken die daarvoor 
het meest geschikt zijn?  
10. Stimuleert jouw leidinggevende onderling contact om informatie te verzamelen of uitleg te 
geven? 
11. Wordt er geluisterd naar iedereen? Houdt jouw leidinggevende daar rekening mee? 
12. Gebruikt jouw leidinggevende de juiste communicatiemiddelen voor de verschillende 
betrokkenen? 
13. Krijgen jullie ook informatie van mensen binnen en buiten Tactus, die jullie helpen een beeld 
te vormen of op tot oplossingen te komen? 
 
(Label: Identificeren van systemen) 
14. Is jouw leidinggevende prettig in de omgang, voel je je op je gemak? 
15. Weet jouw leidinggevende weet jij en anderen belangrijk vinden (zijn interesses, belangen, 
weerstanden, enz.)? 
16.Houdt jouw  leidinggevende rekening met jouw professionele en persoonlijk achtergrond? 
17. Houdt jouw leidinggevende rekening met emoties en onderlinge verhoudingen? 
18. Is jouw leidinggevende zich bewust van de omgangsvormen? 
19. Werk je aan je persoonlijke imago? 
 
En tenslotte..  (buiten de labels om) 
20. Waren de acties succesvol? Waarom wel/niet? 
21. Hoe vindt je jouw leidinggevende opereren in dit veranderingsproces? 
22. Wat zou je anders willen zien in de toekomst? 
 
Bedankt voor dit gesprek!!  
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Gespreksleidraad Veranderingsprocessen voor middenmanagers 
Inleiding: Ik onderzoek veranderingsprocessen en de rol van managers daarin..  
 
1. Welk strategisch veranderproces speelt of speelde er voor jou ? 
Noot: Alle vragen hieronder slaan op de acties van de manager ter bevordering van het 
genoemde veranderingsproces. Waar hebben ze gebruik van gemaakt, bewust of 
onbewust? 
 
 (label: Symbolische en Verbale weergaven geven) 
2. Gebruik je contextspecifieke termen en taal?  
3. Gebruik je contextspecifieke presentaties (logica, beelden, analyses)? 
4. Laat je je legitimiteit, integriteit, respect, en/of transparantie zien tbv het veranderingsproces? 
5. Gebruik je relevante beelden ter beïnvloeding?  
 
(label: Het distribueren van gedachten door gesprekken) 
6.  Wat zeg je in de verschillende groepen ter bevordering van het veranderingsproces(koppel je 
agenda’s)? 
7. “Verspreid” je de boodschap? 
8. Houd je rekening met de opbouw van de gesprekken (neem je daarbij de sociale regels in acht, 
de protocollen, schakel je de juiste mensen in, time en doseer je je acties)? 
9. Maak je verbinding (bijv. door het gebruik van voornamen, op gemak stellen door advies in te 
winnen, enz.)? 
 
(Label: Identificeren van systemen) 
10. Ben je je bewust van waar de stakeholder staat (zijn interesses, belangen, weerstanden, enz.)? 
11. Ben je je bewust van de achtergrond en de geschiedenis van mensen en groepen? 
12. Welke manieren gebruik je om gepaste emoties en relationele verhoudingen te 
communiceren? 
13. Ben je je bewust van de omgangsvormen? 
 
(Label: Het uitrollen van netwerken) 
14. Weet je op wie je je moet richten en wie je moet beïnvloeden?  
15. Breng je de juiste mensen samen? 
16. Gebruik je de juiste media, formats en forums voor de verschillende stakeholders? 
17. Zet je overlegstructuren op voor de verschillende stakeholders? 
18. Bouw je aan netwerken en contacten die in de toekomst mogelijk nuttig kunnen zijn? 
19. Werk je aan je persoonlijke imago? 
 
En tenslotte..  (buiten de labels om) 
20. Waren je acties succesvol? Waarom wel/niet? 
21. Wat vonden je werknemers van je acties? 
22. Wat zou je anders doen in de toekomst? 
 
Bedankt voor dit gesprek!!  
 
 
